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Abstract

Within the Swedish public sector reforms has become a way of increasing the effectiveness of
the public organizations. This case study aims to show what the result of one reform was at
two sub-units within the Swedish Migration Board’s permit division in Gothenburg. It also
studies what role the leader of an organization plays when implementing reforms. The units
studied are much alike in terms of tasks, but the implemented reform resulted in a big
difference regarding the quality of work environment. The problem studied is: What could
have resulted so that two units with similar tasks and activities, after the reform are
experiencing such a big gap in the work environment?

The method of the study is a qualitative case study where the gathered information consists
mainly of interviews with key-persons within the studied units.

Keywords: Leadership, reform, work environment, management.
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1. Inledning

“Jag har jobbat i mer dn tolv ar pa tva olika statliga verk, och under dessa ar
kanske jag har haft tio omorganiseringar, och jag har tyvdrr aldrig sett att

arbetsmiljon har forbdttrats efter dessa omorganiseringar”

— Mehdi Boustani, beslutsfattare Migrationsverket.

1.1 Bakgrund
Denna studie @mnar undersdoka Migrationsverkets tva tillstindsenheter i Goteborg. Efter en
administrativ omorganisering har det visat sig att det rader en vésentlig skillnad mellan de tva

enheterna vad giller arbetsmiljo. Studien ska forsoka forklara vad detta kan ha berott pa.

Omorganiseringen som denna enhet har varit med om 4r av administrativ art. En forskare som
ar vélkdnd inom organisationsteorin inom &mnet fOrdndring &r Nils Brunsson. Med
administrativa reformer menas medvetna anstringningar frdn ledningen som @mnar fordndra
en organisations form (Brunsson, 1989:219). Detta kan till exempel vara omordning av
avdelningar inom organisationer, atgérder for att dndra de anstilldas bemdtande gentemot
kunder eller utbildningar for att personalen ska bli mer inforstddda i nya koncept inom
organisationen. Meningen &r att dessa reformer antingen ska ha ett virde for organisationen i
sig (till exempel nojdare eller mer inflytelserika anstillda), eller att oka effektiviteten av
organisationens arbete (idib). Brunsson (1993) menar att administrativa reformer kan antas
vara resultatet av madlstyrda val mellan organisationsformer. Organisationens strukturer,
processer och ideologier formas och dndras for att organisationen ska kunna fungera pa ett

mer effektivt sitt (Brunsson, 1993:2).

”Migrationsverket dr en myndighet som provar ansékningar fran personer som vill bositta sig
1 Sverige, komma pa besok, soka skydd undan forfoljelse eller ha svenskt medborgarskap.”

(www.migrationsverket.se).

“Det pdgar ett spdnnande utvecklingsarbete pd Migrationsverket med sikte pé att ka nyttan
for véara kunder. Migrationsverket bedriver ett malmedvetet utvecklingsarbete i syfte att mota
dagens och morgondagens utmaningar. Det handlar bland annat om att infora nya e-tjénster,
utveckla arbetssdtt som ger korta véntetider for de sdkande och pd andra sitt stirka
Migrationsverket som en modern myndighet med hog effektivitet, tillgénglighet och service

och en rittstillampning som svarar mot hogt stillda krav pa kvalitet /.../ Det dr ett tankesétt



som passar Vil in 1 vart uppdrag att handldgga drenden sa enkelt, snabbt, billigt och rattssékert

som mojligt.” (www.migrationsverket.se).

Som det framkommer ovan sa dr Migrationsverket i en utvecklingsfas ddr man fokuserar pa
att bli si effektiva, snabba och billiga med sitt arbete som mdjligt. Omorganiseringen som
undersoks i denna studie dr ett steg i denna utvecklingsfas. Studien utgar ifrdn att den
omorganisering som tillstindsenheten vid Migrationsverket i Goteborg har varit med om &r

sddan reform av administrativ art som Brunsson beskriver.

1.2 Tidigare forskning

I studien ”Administrative reforms as routines” beskriver Brunsson (1989) meningen med
administrativa reformer, samt fokuserar pa saker som kan ga snett ndr man genomfor dessa.
En sak han betonar i artikeln dr att det dr litt att starta en reform, men inte lika litt att
implementera reformen s att man nar de mal man d&mnat (Brunsson, 1989:226). Brunsson vill
till motsats av annan litteratur inom dmnet bevisa att en reform inte dr en totalvindning och
inte heller dr svéart att fa till, utan att reformer i sig ar en sorts rutin samt att ménga borjar med
att genomfora dem, men fa avslutas (idib). Brunsson diskuterar vidare det nya modet, som han
kallade det 1989, att ”doda” reformer, vilket innebér att ndr man mérker att implementeringen
ar svar och att man inte far ut det man onskar av den, da risken med att lata samma reform
”leva” kvar kan leda till att ytterligare en negativ reform skapas for att rétta till den forra

reformens tillkortakommanden (idib).

Brunsson fortsdtter beskriva reformer inom offentliga organisationer i studien “Constructing
organizations: The example of public sector reform”, som han skrivit tillsammans med
Kerstin Sahlin-Andersson (2000). Har ndmner de att man de senaste 20 aren kunnat se manga
olika reformer inom den offentliga sektorn i OECD-lédnderna (Brunsson, Sahlin-Andersson,
2000:722), en utveckling som for ovrigt inte hade stagnerat dn ar 2006 (Brunsson 2006:1). I
artikeln skriver de att det i den offentliga sektorn oftast inte finns kompletta organisationer
och att reformer da har varit ett verktyg for ledningen av offentliga myndigheter att fylla de
brister som finns inom identitet, hierarkier och rationalitet, vilket ledningen hoppas ska leda
till mer kompletta organisationer (Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:731). De organisationer
som tillhandahéller tjdnster som é&r till allmédnhetens nytta kallas i artikeln for agenter. Agenter
utmarker sig som instrument for att folja regler och 16sa vissa uppgifter for sina nyttjare
(Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:733). Det ndmns dven att det i agenter dr svart att mita

effektivitet (idib). Forfattarna menar att agenternas storsta hinder for att bli kompletta



organisationer dr att de har en svag identitet (Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:732).
Identitet &r ndgot som maste vara starkt inom en komplett organisation och identiteten skapas
genom autonomi, starka medlemmar och ledare, men dven kénslan av att organisationen &r
speciell (Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:726). Organisationen ska vara speciell i det att
den har sina speciella uppgifter och syften. Den kan vara speciell pd det sétt att organisationen
har en speciell kompetens eller sin egen historia, att den pa nagot sitt utméarker sig sjalv
(idib). De reformer som agenter genomgar for att kunna bli mer kompletta tenderar att vara
genom stora organisationsfordndringar och kontrasterar i stort med den klassiska byrakratiska
strukturen. (Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:734). De fortsdtter med att manga av de
reformer som den offentliga sektorn har genomgéatt under senaste aren har siktats in pd att
skapa lokala hierarkier dédr chefen &r ansvarig for sin egen autonoma division dér denne har
ansvar for dennes egen organisations handlingar och identitet (Brunsson, Sahlin-Andersson,
2000:726). De beskriver reformerna som forsok att stirka en viss koordination inom lokala
enheter dir man ska skapa interna specialiserade team som jobbar efter organisationens satta
mal och regler (idib). Vidare diskuteras det i denna artikel chefens och ledningens roll i
organisationen. De beskriver hur mycket viktigare det har blivit att ha en erfarenhet inom
ledande av organisationer &n vad det har varit innan, samt hur mycket mer vérdefull denna
erfarenhet dr kontra erfarenhet av det sjdlva praktiska arbetsfiltet som den offentliga
organisationen jobbar inom (Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:725). Vidare diskuterar de
inom fordndringsteori och skriver att praktiken inom stora organisationer oftast inte stimmer
overens med vad som Onskas i teorin. De menar att avvikelser frdn bland annat starka
identiteter och hierarkier dr véldigt vanligt i praktiken och att detta i sig ska vara argument for
reform (Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:731). De argumenterar for att reformerna har
lyckats med att gora den offentliga sektorn inforstddd i organisationsteori, vilket lett till att
den offentliga sektorn nu har mer kompletta organisationer till skillnad fran innan reformerna
dgde rum, da den offentliga sektorn inte riktigt uppfyllde alla egenskaper som en organisation
ska inneha (Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:731,736). Slutligen ndmner de dven att det
ibland héinder att man redan har en idé om hur organisationen ska jobba eller se ut. Exempel
pa detta kan vara populdra moden inom ledarskapsteori och management. Koncept som dessa

inspirerar till att organisationer ska genomga reform (Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:737).

”Making standards stick” dr en komparativ studie skriven av Kurt W. Sandholtz (2012), som
ar vird att nimna 1 sammanhanget. I denna studie jamfor Sandholtz hur det gick for tvé olika

ingenjorsenheter pd Amalgamated Industrial Manufacturing som é&r ett amerikanskt foretag



som tillverkar och séljer turbiner (Sandholtz 2012:659). Trots att denna studie inte inriktar sig
pa ledarskap eller svensk offentlig forvaltning s bor den ndmnas da den &r lik denna studie
dér tva enheter inom samma avdelningar som har genomgétt en sorts fordndring studeras. I
Sandholtz fall handlar det om att adaptera till ISO 9000-kraven, vilket &r en internationell
kvalitetsstandard. En annan sak som gor att denna studie och Sandholtz &r ganska lika ar den
att Sandholtz forsokte samla information frdn alla olika nivder i organisationshierarkin
(Sandholtz 2012:660), ndgot som denna studie ocksd dmnar gora. Sandholtz kommer bland
annat fram till att det finns ett gap mellan organisationens direktiv och sjélva professionens
normer vilket kan pdverka pé vilket sitt medarbetarna ser pa implementeringen av ett nytt
system (Sandholtz 2012:670). Dérfor maste en standard passera tvad sociala grinser, mellan
organisationens ledarhierarki och den péverkade professionella enheten (idib). Nér standarder
ska implementeras av en profession som inte har varit med och skapat dessa, sé far det en
motsatt effekt 4n den onskade, da dessa inte riktigt kan bestimma séttet de utfor sitt arbete pa

(Sandholtz 2012:671).

En vildigt intressant studie nér det géller arbetsmiljo inom offentliga organisationer har gjorts
av Harry Petterson i artikeln “Forsta linjens chefer och arbetsmiljon i offentligt
tjanstearbete.” Denna artikel publicerades i Arbetslivsinstitutets antologi “Villkor i arbete
med mdnniskor.” Petterson diskuterar i artikeln bristerna i prioriteringen av arbetsmiljofragor
hos chefer i undersdkta organisationer (Petterson 2006:165), men &@ven den bristande
chefsfunktionen vid omorganisation i offentliga forvaltningar (idib). Trots att Pettersons del
angdende omorganisation inom fOrvaltningen &r tdmligen kort (tre sidor) anser jag att han
kom fram till vissa slutsatser som gor att jag dr &nnu mer intresserad av att undersoka detta
vidare. Petterson fragar ifall cheferna sjilva uppfattar att de kan styra fordndringar som har
alagts pa dessa ovanifrdn samtidigt som de virnar om de anstélldas psykosociala hélsa och far
fram tva olika bilder av detta (Petterson, 2006:170). Ena bilden beskriver en stel process dér
varken chefer eller medarbetare har nagot att séga till om, utan omorganiseringen &r bestimd
ovanfor deras huvuden. De som paverkas av den fOrstar inte riktigt vad det egentliga syftet
med omorganisationen &r; man omorganiserar bara fOr att omorganisera (Petterson,
2006:171). Den andra bilden &r en dér personalen fran borjan har blivit vélinformerade om
fordndringen av deras chefer och pa sd sétt kunnat vara mer delaktiga i fordndringen samt, 1
den mén det varit mgjligt, paverka denna. Pettersons asikt &r att ”personalens medverkan i ett
tidigt skede 1 en fordandringsprocess /.../ dr viktig och sannolikt avgdérande for ett bra resultat.”

(Petterson 2006:172). Tyvirr sd har Petterson inte undersokt detta vidare d& han i ovanstaende



artikel dven har andra frdgor gillande ledarskap och arbetsmiljé som han vill besvara, artikeln

ar trots detta relevant forskning inom omradet.

1.3 Problem & Syfte

Under samtal med Sean Aghili, enhetschef pd Migrationsverkets tillstindsenhet i Goteborg,
har han forklarat att tillstdndsenheten tidigare var uppdelad i tre enheter med tre enhetschefer.
I januari 2012 genomfordes en omorganisation som medforde att dessa tre enheter istéllet gick
thop och bildade tva enheter, med varsin enhetschef. Ett tag efter denna sammanslagning
genomfordes en intern enkdtundersokning for att kartligga de anstilldas
arbetsmiljoforhallanden i dessa enheter. Denna enkét visade att det rddde en vildigt stor
kontrast mellan dessa tvd enheter ndr det géllde arbetsmiljon. I den ena enheten har
arbetsmiljon varit oférdndrad och arbetet har fortsatt som vanligt, medan anstéllda i den andra
enheten upplever att det finns stora brister som stress och dverbelastning. Frdgan som uppstod
ndr detta forklarats var sjélvklart hur problemet har uppstitt. Huvudfrigan som ska

undersokas i denna uppsats blev siledes foljande:

Hur blev det sa att tva enheter som jobbar inom samma omrdde och fdilt, med
liknande uppgifter, samt som har varit med om samma reform trots detta har sd

stora olikheter vad giller arbetsmiljo?

Detta dr problemet jag @mnar undersoka, och jag vill genom denna undersdkning jimfora
dessa enheter samt faststdlla hur omorganisationens genomforande kan ha medfort dessa

konsekvenser.

Syftet med studien &r att 6ka kunskapen inom omradet forédndring inom offentlig sektor med
fokus pa arbetsmiljofrdgor. Den uppfattningen jag har fatt under tiden jag sjdlv har last
organisationsteori har varit den att det ofta omorganiseras inom offentliga organisationer och
att man ofta foljer organisationsmoden. Meningen med en reform r ju att denna ska ha ndgot
sorts vdrde for organisationen, antingen genom okad produktion eller effektivitet inom
organisationens arbete eller ndgot virde for de anstillda inom organisationen (Brunsson
1989:219). Den uppfattningen jag har fatt av de omorganiseringar som gors inom offentlig
sektor dr att dessa oftast gors pa uppdrag av politiker eller hogre ledare inom organisationen,
som antingen gor en reform bara for att de ser ett problem och kénner press pa sig att gora
ndgot 4t det. Har finns det inte ndgon hdnsyn till den inverkan fOorédndringen kan ha pa
organisationens arbetsmiljoforhallanden. De som d& far ansvaret att implementera

omorganiseringen pa ett sitt dir denne har mojlighet att paverka arbetsmiljoforhéllandena
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inom organisation vid en sddan fordndring dr i detta fall enhetschefen. Detta dr en siddan
omorganisering som har bestdmts utav ledningen, darfor har det varit enhetscheferna som har
haft som uppgift att implementera omorganiseringen utan att &ventyra arbetsmiljon pa
enheten. Enhetscheferna kommer alltsd ocksa att vara subjekt for undersokningen dé deras

ledarskapsegenskaper kommer studeras for att kunna besvara forskningsfragan.

1.4 Disposition

I nésta kapitel presenteras referensramen. 1 detta kapitel ndmns vilken litteratur som har
ansetts vara viktig ndr det giller studiens teman ledarskap och reform. Den ndmnda
litteraturen kommer anvindas som underlag for att analysera den insamlade datan. Dérefter
foljer metodkapitlet dar det framfors vilka metoder som har anvénts for att genomfora studien,
hur tankarna har varit innan. Empirikapitlet som foljer amnar redovisa den insamlade datan
som har varit underlaget for analysen i studien. | analyskapitlet analyseras insamlad data och
det diskuteras dérefter om vad studien kommit fram till. Slutsatser bendmns det sista kapitlet

dar forfattaren reflekterar och diskuterar studiens resultat.



2. Referensram

Nedanstaende teorier kommer att anvéndas i studien for att besvara fragan. Teoridelen bestar
av tva delar, en ledarskapsdel och en reformdel. Ledarskapsteori for att se vilken roll chefen
har haft i situationen som har uppstatt i organisationen. Reformteori for att se vad sjéilva
omorganiseringen i sig har haft for roll. Tanken &r att analysera insamlad data utifrdn dessa
teorier for att sedan se hur de tvad teorierna kan forklara situationen som den studerade
tillstdndsenheten befinner sig i. Tidigare forskning kommer ocksd ndmnas i analysen, men
analysen kommer i huvudsak att grundas pé nedanstaende teorier. Anledningen till att dessa
teorier valts att tillimpa pa denna undersdkning dr att de, trots att den ena teorin &r en
fordndringsteori och den andra en ledarskapsteori, star i direkt samband nar det géller att fa

ndjda medarbetare. Som Sean Aghili uttrycker sig:

”En omorganisation kan vara den bdista omorganisationen i vdrlden, men om man
misslyckas som ledare att fa med medarbetarna, sd kommer hela omorganisationen

rasa” (Intervju 1).

2.1 Ledarskap

Nér Yukl skriver om fordndring i organisationer betonar han att en av de svéraste ansvaren en
ledare har 4r att implementera dessa, d& man maste guida och uppmuntra
organisationsmedlemmarna till en ny milj6 de inte &r vana vid (Yukl, 2012:76).

Det ndmns &dven att for att medlemmar av organisationen inte ska avvisa en fordndring, méste
organisationsmedlemmarna ha ett visst fortroende for sin ledare for att ens vilja ingd i en

fordndring (Yukl, 2012:81).

Yukl stéller upp riktlinjer for implementering av storre fordndringar. Bland dessa anser jag att
flera dr viktiga och ska tidnkas pd ndr man implementerar en sddan omorganisering som
undersokningen géller. Det ndmns att man ska ldgga fram en klar bild av vad fordndringen
innebdr och vad organisationen i helhet har att vinna péd fordndringen (Yukl, 2012:85) samt
forbereda de som kommer att paverkas av fordndringen genom att forklara pa vilket sétt dessa
kommer att paverkas (Yukl, 2012:87). Detta &r viktigt da en forédndring innebédr att de som
paverkas kommer att behdva gora vissa fordndringar i sitt arbete. Om de som paverkas av
fordndringen inte kan hantera den stress som kan uppkomma pé grund av fordndringen sa kan
detta bland annat leda till depression (idib). Om de paverkade vet vad som véntar s kommer

de dven vara mentalt forberedda pa vad som kommer att hdnda. Yukl skriver ocksa att det &r



viktigt att Gvervaka forédndringen, hélla de inblandade informerade om den samt att omjustera
forindringen om detta anses nddvindigt. Overvakning r viktigt eftersom man aldrig riktigt
vet hur folk kommer att reagera pa en fordndring och inte heller vilka hinder som kan uppsta
pa grund av denna (Yukl, 2012:88). Utvérdering &r viktigt for att kunna se hur fordndringen
utvecklas. Att hélla de inblandade informerade om foréndring kan vara till ledarens fordel
eftersom de anstéllda inte alltid kan se vad forédndringen har lett till. Darfor kan det verka
positivt nir dessa anstillda far forklarat for sig vilka effektiviseringar och framsteg som

organisationen har &tnjutit pd grund av fordndringen (idib).

Annu en sak som Yukl anser viktig i sammanhanget #r att ledaren ska ha en positiv attityd och
visa att denne sjélv tror pd fordndringen eftersom anstillda som saknar entusiasm eller vilja,

ofta forsoker leta efter dessa egenskaper hos deras ledare (Yukl, 2012:89).

Vad giller ledarskapsteori sd dr en ledarskapsstil mer tillimpbar dn andra vid férandring och
detta dr en ledarskapsstil som Yukl kallar “transformational leadership” (Yukl, 2012:321).
Denna ledarskapsstil dr mycket fokuserad péd organisationens foljares kédnslor och vad dessa
anser vara viktigt (idib). En utvecklande ledare, som det kallas pa svenska, vill att hennes
foljare ska kénna tillit, lojalitet och respekt for denne, och detta ska gora foljaren motiverad
att géra mer dn hon vanligtvis skulle gora (Yukl, 2012:322). En utvecklande ledare fokuserar
pa en coachande approach till sina foljare, hon uppmuntrar dessa och finns dér som stod for
dem (idib). Hon forsoker dven leda genom att vara ett foredome, ndgon som foljarna kan se
upp till och efterfolja (Yukl 2012:334). Aven hir krivs det att foljarna har ett stort fortroende
for ledaren (Yukl 2012:323). Yukl ndmner dven att det dr viktigt for ledaren att ha ett
forklarande sitt nir denne vill f& en uppgift eller idé utférd och betonar att det &r viktigt for

ledaren att ge sjalvfortroende till foljarna (Yukl, 2012:333,334).

2.2 Reform
I boken ”The reforming organization” siktar Brunsson (1993) in sig péd att forklara vad

reformer innebdr, hur de uppstar och vad effekterna av dessa kan bli.

Brunsson forklarar reformer som ett resultat som kan uppkomma bland annat nir man
forsoker modernisera organisationen, skiften i organisationsmoden eller ndr man har en

administrativ struktur som inte racker till (Brunsson, 1993).



I boken kan man ldsa att om man vill att en reform som krockar med organisationens identitet
ska lyckas, sa kravs det ett oerhort engagemang frén organisationens ledare samt att dessa ska
vara villiga att lagga ner en stor médngd tid och intresse for reformprojektet. March och Olsen
menar att det tyvarr oftast dr sa att pa grund av ledarnas oftast fullspickade scheman, s& har
dessa vildigt lite tid och kraft ver for att ldgga ner den tid och engagemang som krévs av
dessa och att detta kan komma att forsinka reformen ifrdga d&ven om den skulle moéta lite
motstand 1 Ovrigt (Brunsson 1993:6). Brunsson fortsitter med att beskriva att de som blir
utsatta for reform kanske motsitter sig reformer. Anledningen till detta kan vara att de inte har
samma bild som ledningen angdende vad som ska tolkas som bra resultat (idib). En annan
mdjlig anledning till varfor de kan bli negativt instéllda till reformen kan vara den att de som
blir utsatta for reformen, i likhet med de som genomfor reformen vill att deras organisation
ska kunna fungera bittre. Eftersom dessa di har béttre fOrstdelse om hur organisationen
fungerar 1 praktiken kan det vara sé att de anser att reformen och dess innehall sker pa ett sétt

som enligt dem &r felaktigt (Brunsson, 1993:7).

Brunsson ndmner dven att institutionella miljoer ar kénsliga for modefordandringar. Han
ndmner att reformmodet under 70-talet var att oka demokratin inom organisationer.
Deltagande och representation frdn medarbetare samt transparens och Oppenhet inom
organisationerna sattes i fokus (Brunsson, 1993:10). Under 80-talet s& var demokratisering
inte langre det stora modet, utan fokus hade nu riktats mot effektivisering. Man forsokte fa
den offentliga sektorn att mer och mer likna den privata i sitt effektiva arbetssitt. Detta
gjordes genom att uppmuntra konkurrens samt att de offentliga organisationerna fick anpassa
sig till den fria marknadens situation (idib). Detta dr ndgot man ser mycket 1 Sverige idag, da

flera offentliga organisationer borjar likna de privata 1 sitt arbetssétt.

Brunsson forklarar vidare att den offentliga sektorn allmént uppfattas som for komplex,
centraliserad, byrakratisk och inkompetent, samtidigt som den inte lagger tillrickligt med vikt
pa resultat, effektivitet och produktion (Brunsson, 1993:15). Detta har lett till att regeringar
har forsokt infora reformer for att omforma den offentliga sektorn och for att skapa en tunnare
grans mellan det offentliga och det privata (idib). Han betonar dven att det inte finns ndgon
fast teoretisk bas for organisationsdesign vilket gor att reformforslag déarfor har en tendens att
bli motsdgelsefulla (Brunsson, 1993:19). Medan forskningens resultat visar pa att
organisationsstruktur paverkar deltagande, konfliktbeteende, maktbalans och innovation inom
organisationer, si vill vissa fOrfattare oftast ldgga vikt pd den tillfilliga naturen av sina

resultat, och andra menar att det inte finns tillrickligt med beldgg for att dra generella
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slutsatser samt att det uppstir problem med att forklara och méita de blandade organisatoriska
strukturer som finns idag. Peters (1988) sédger att den administrativa strukturen &r den svaraste
aspekten att tolka inom dagens offentliga sektor (Brunsson, 1993:20). Flera forfattare tilldgger

dven att de som genomfor reformerna séllan dr intresserade av en ordentlig utvirdering (idib).

Utover avsaknaden av fullstindiga utvédrderingar ska tva punkter tilliggas som Brunsson
understryker dr viktiga for en lyckad reform. Det ena &r att reformen ska beakta langsiktiga
mél och effekter som kan uppstd med reformen (Brunsson, 1993:23), den andra att
organisationen ska vara sa pass stark och stabil att den klarar av att behalla stod for reformen

och att overvinna eventuellt motstand (Brunsson, 1993:25).
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3. Metod

Detta kapitel dr &mnat att visa hur jag tinkte innan utférandet och hur jag gick tillviga for att

genomfora studien.

3.1 Strategi

Strategin jag anvénde for att gora studien har varit att genomfora en komparativ fallstudie.
Eftersom studien dmnar fordjupa sig inom och studera ett specifikt fall s4 kommer studien i
huvudsak att genomfOras med hjélp av kvalitativa intervjuer, vilket anses vara en bra
kombination nér man vill studera négot intensivt och detaljerat (Bryman, 2011:74). Fallstudier
anses vara ett bra tillvigagdngssitt ndr man vill studera ett specifikt fall (idib). Eftersom
studien Onskar att forklara och jimfora en specifik héndelse inom en specifik enhet pé
Migrationsverket sa foll det naturligt att anvdnda sig av en sidan forskningsstrategi. Studien
har dven en kunskapsteoretisk stdndpunkt eftersom meningen é&r att tolka hur anstillda i en

viss miljo tolkar sin verklighet (Bryman, 2011:341).

Datainsamlingen har i huvudsak bestatt utav semi-strukturerade personliga intervjuer. Sex
olika intervjuer pd vardera 60 minuter genomfordes. Tanken var att borja med att forst stélla
ett antal fragor géllande yrket i allménhet samt tiden dessa jobbat inom organisationen. De tva
enhetscheferna som intervjuades fick dven utveckla en del angdende bakgrunden och de

forvintade malen med omorganiseringen som genomfordes.

Nér respondenterna svarat pd dessa inledande fragor s& Overgick intervjuerna till en mer
oppen form. Detta innebar att respondenten blev inledd pa teman som denne sedan fick prata
tamligen fritt om. Spontana uppfoljdsfrdgor tillkom dir det ansdgs passa. Intervjuerna
genomfordes pa detta sétt for att respondenterna skulle kunna slappna av och kunna tala om
vad de upplever som viktigt i sammanhanget. Dessutom blev jag varnad om att vissa anstéllda
inom Migrationsverket kanske kunde vara negativt instdllda till intervjuer d& de har haft dalig
erfarenhet av detta sedan tidigare. Den Oppna intervjuformen liknar i mycket ett vanligt
samtal (Bryman, 2011:415), vilket kan leda till att respondenten kinner sig mer avslappnad dn
i en mer strukturerad intervju. Sdledes Okar dven en sddan intervjuform trovirdigheten i

forskningen da respondenterna kan tala fritt.

Intervjuerna spelades in efter att respondenterna gitt med péd detta och alla respondenterna

fick mojligheten att vara anonyma ifall de dnskade detta. Intervjuerna transkriberades sedan
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och skrevs ut for att kunna analyseras. Transkriberingen kan vara en tidsddande process
(Bryman, 2011:429), men jag ansag att den var viktig for att kunna hdja kvaliteten pé
analysen. Nér allt finns pd papper kan man léttare gd igenom och referera till materialet.
Bryman (2011) skriver att om man vill fA med alla uttryck och meningsutbyten som sker
under en intervju dr transkribering viktigt (Bryman, 2011:428), men ndmner dven att vissa
respondenter kan ha svart vid inspelning av material (idib). Detta var en uppoffring som var
tvungen att goras da det inte var pa fradga att inte kunna referera till intervjuerna under

studiens gang.

Studien avgrédnsades till just de tva underenheter inom tillstindsenheten Goteborg som nidmnts
ovan. Sjdlvklart dr organisationens arbetsmiljoforhallanden intressanta, men de ar &dven
perfekta exempel pa enheter inom den offentliga sektorn av en storre stad da Goteborg ar
Sveriges ndst storsta kommun. tillstindsenheter i mindre kommuner dr antagligen inte

uppbyggda i flera enheter, vilket skulle eliminera studiens komparativa art.

3.2 Val av respondenter

Nér man genomfor kvalitativa intervjuer dr det viktigt att vidlja rdtt personer eftersom det
annars finns en risk att den insamlade informationen inte dr till ndgon nytta. Darfor valdes
respondenterna i denna studie utifrdn ett malinriktat urval. Det betyder att personer som kunde
anses vara relevanta for att besvara forskningsfragan valdes ut (Bryman 2011:434).

Darfor valdes det ut sex personer for intervjuer, tre frdn varje enhet. Dessa tre bestod utav en
enhetschef, en beslutsfattare och en handléggare. Detta urval gjordes for att kunna belysa vad
medarbetare frdn de olika nivderna pd tillstindsenheterna kénde for situationen. Det dr
medarbetarna fran dessa yrkesgrupper som har varit med om omorganiseringen samt deras

arbetsmiljoforhallande som paverkats.

Det ska dock ndmnas att de som valdes ut som respondenter valdes ut internt inom
organisationen, alltsa fick jag inte sjélv g in och vélja vilken beslutsfattare eller handlaggare

jag ville intervjua.

3.4 Datainsamling

3.4.1 Intervjuer
Som ndmnts ovan har den huvudsakliga datainsamlingen bestétt utav sex intervjuer pd vardera

en timme. Alla sex intervjuer genomfordes personligen under arbetstid i Migrationsverkets
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lokaler. Detta underldttade pd det sitt att respondenterna inte skulle behova offra allt for
mycket av sin tid for intervjuerna, men dven pa det sitt att flera intervjuer kunde bokas in pa
samma dag vilket medforde att processen blev mer effektiv. Annu en anledning till att
intervjuerna genomfordes pa arbetsplatsen var att respondenterna skulle kunna slappna av,
och dd ar en familjar miljo att foredra. Bryman (2011) poédngterar att intervjuer ska
genomforas 1 en lugn och ostérd miljo samt att respondenten ska kénna sig séker pa att ingen
hor vad som ségs under intervjuns gdng (Bryman, 2011:421). Av ovanstaende skil var det
endast forfattaren och respondenten som var ndrvarande under intervjuerna. Alla respondenter
fick mgjlighet att vara anonyma da detta &r en réttighet de studerade personerna har som bor
respekteras (Bryman, 2011:138). Endast en av dessa valde att vara anonym, varpd denne
forvarnades att mojligheten fanns att de som kénner denna person inom organisationen skulle

kunna forstd vem denne var. Respondenten valde dock att genomfora intervjun anonymt énda.

Innan intervjuerna paborjades samtalade jag och beslutsfattare Mehdi Boustani vid en hel del.
Under dessa samtal beskrev Boustani hur tillstdndsenheten i Goteborg dr uppbyggd, vilket ar
viktigt da alla tillstdndsenheter i Sverige inte dr uppbyggda pd samma sétt. Han beskrev
enhetens historia samt vilka forandringar som dgde rum och beskrev situationen som den var
vid tillfdllet organisationen skulle undersékas och intervjuerna genomforas. Detta
underldttade for mig att forbereda mig infor intervjuerna da jag kunde bekanta mig med
miljon respondenterna arbetade i1 vilket ledde till att det blev lattare att tolka deras
uppfattningar och berittelser (Bryman, 2011:420). Niar klartecken gavs for intervjuerna

bokades tva dagar, en for vardera enhet, med enhetscheferna.

3.4.2 Ovrig datainsamling

Utover de kvalitativa intervjuerna ville jag ta del av de interna arbetsmiljoenkéter som
utférdes innan denna studie paborjades. Detta for att ha en ytterligare referens utover
intervjuerna pa hur situationen ser ut. Tyvérr sd ville bara en av de tva enheterna skicka ut
denna undersdkning, vilket gjorde att det blev svért att anvinda enkdtundersdkningen som
ytterligare underlag for jimforelse av enheterna. Trots detta s& kommer denna studie referera
till vissa fragor och citat fran enkdtundersokningen, men det ska noteras att detta inte kommer

att ligga till grund for studiens slutsatser.
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Ovrig data som har anviints for att undersdka syftet med studien &r viss forskning som finns
inom dmnet som @mnas undersdkas. Denna forskning finns att aterfinna under avsnitt /.2

Tidigare forskning.
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4. Empiri
4.1 Bakgrund

4.1.1 Migrationsverket

“Migrationsverket dr en svensk statlig forvaltningsmyndighet, som sorterar under
Justitiedepartementet. Verket dr Sveriges centrala utlinningsmyndighet och
ansvarar  for verksamhetsomrddena asyl, besok och bosdttning samt

medborgarskap.”

(1§, Forordning 2007:996)

Nedan visas Migrationsverkets organisationsschema:

Migrationsverkets organisation

Generaldirektor
INEUES

Rattslig styming

Strategiskt
i i B | tvecklings- Centrala
Planering och styming e rg ulveckiingsprojekt
N Europeiskt och inter-
nationellt samarbete

(http://www.migrationsverket.se/download/18.6233194712c¢44b61f4£8000490/Migrationsver

-
-
-
-
-
-
-
L

Administration

ket sv.pdf).

4.1.2 Tillstindsenheten Goteborg

Tillstdndsenheten arbetar under verksamhetsomradet “Besok, boséttning och medborgarskap”

eller BBM som det bendmns internt. Deras ansvarsomrade ar att utreda och besluta om olika
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sorters tillstdnd, exempelvis uppehallstillstand, arbetstillstind och EES-tillstdnd (Intervju 1). I
nuldget &r tillstindsenheten uppdelad i tvd enheter som specialiserar sig inom olika
drendekategorier. Personalen pd varje enhet bestar i huvudsak av enhetschefen samt tre till
fyra beslutsfattare som vardera har fyra till fem handlédggare under sig. Det arbetar dven fyra

assistenter pd enheten. Sammanlagt arbetar cirka femtio personer pa enheten.

Enheten har dven en expeditions- och receptionsdel. Denna del ingér i en av de tva enheternas
ansvarsomrade. Expeditionen och receptionen har 6ppet fyra dagar i veckan och hit kan man

komma for att limna in ansokningar, stélla frdgor samt passédrenden.

Enhetschefen for varje enhet har ansvar for rekrytering, produktion, ekonomi och samverkan
med fackliga parter (Intervju 1). Denne har alltsd inget ansvar géllande sjdlva besluten som

fattas.

Beslutsfattarna jobbar i team med normalt fyra till fem handldggare under sig. Deras arbete dr
att ta emot foredragningar fran handlidggarna, prova dem, eventuellt komplettera och ta ett
beslut i drendet (Intervju 2). En beslutsfattare kan dven vilja att gora en del utredningar sjélv,
om denne vill ha mer fordjupning i ett specifikt fall eller ha en direkt kontakt med en viss

sokande (Intervju 5).

Handldggarna tar emot ansokningar, begir uppgifter och utfor utredningar, bade skriftliga och
muntliga. Dessa ldamnar sedan dver uppgifter samt deras syn pd drendet till beslutsfattarna for

slutligt beslut (Intervju 3).

4.1.3 Omorganiseringen

Tillstdindsenheten 1 Goteborg har inte alltid varit uppbyggd som den &r idag, utan nuvarande
struktur dr resultatet av en omorganisering. Migrationsverket dr i dagens ldge inne i en
utvecklingsfas diar de fokuserar pad att forbéttra produktiviteten och effektiviteten i sin
verksamhet. Tanken &r att handldggningen av drenden ska bli snabbare, billigare och enklare

(http://www.migrationsverket.se/info/207.html). Omorganiseringen som ledde till dagens

organisationsstruktur pd tillstindsenheten dr ett resultat av den effektivisering som beskrivs

ovan.

Innan denna omorganisering dgde rum bestod tillstdndsenheten 1 Goteborg av tre enheter med
tre enhetschefer. Dessa tre enheter hade hela tillstindsenhetens drendekategorier jamnt
fordelade mellan sig, alltsa alla tre enheter jobbade med samma sorts drenden. Nér det gillde

expedition- och receptionsverksamheten sa var dven denna fordelad lika mellan de tre
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enheterna pd sa sitt att varje enhet hade ansvar for denna verksamhet i en vecka var tredje

vecka.

I april 2011 tog avdelningschefen for verksamhetsomradet BBM 1 Goteborg och Malmo
beslutet att organisationsstrukturen som tillstindsenheten 1 Goteborg var uppbyggd av vid
tillfallet skulle omorganiseras. Man tyckte att man kunde arbeta effektivare om man
specialiserade sig pa sa sétt att en enhet skulle jobba med en viss sorts frigor och den andra
enheten med en annan sorts frdgor (Intervju 5). Mélet var att effektivisera arbetssittet och
jobba mer teambaserat och koncentrerat, samt att kompetensutvecklingen skulle bli battre

(Intervju 1).

Omorganiseringen, som dgde rum den forsta oktober 2011 ledde till att de tre enheterna slogs
thop och blev tva och enhetschefen som blev dver omplacerades till annan ort (Intervju 1).
Enhet 1 fick ansvar for {forlingningsidrenden, passidrenden samt expeditions- och
receptionsverksamheten. Forldngningsidrenden dr drenden och beslut som redan &r fattade men
sokanden ber om forldngning av beslutet i1 frdga. Passdrenden dr de drenden som har med
olika sorters passansdkningar att gora. Att enhet 1 fick ansvar for hela expeditions- och
receptionsverksamheten innebar att chefen for enheten ansvarade for véntetider och service,
samt att personalen pa enheten skulle bemanna receptionen och expeditionen fyra dagar i
veckan. De assistenter som jobbar inom tillstindsenheten jobbar efter omorganiseringen
samtliga pa enhet 1, eftersom dessa framst jobbar inom expedition- och reception (Intervju 1).
Enhet 2 fick ansvaret for EES-drenden, aterkallande av édrenden samt forsta
anknytningsdrenden. EES-drenden giller olika tillstdind for arbete for personer fran lander
inom EES-samarbetet. Aterkallande av #renden kallas drendekategorin dir beslutsfattaren
beslutar att aterkalla ett tidigare godként tillstdnd, exempelvis tillfalliga uppehallstillstdnd.
Forsta anknytningsdrenden syftar till anhoriginvandring, alltsd att man Onskar att flytta fran

sitt hemland till sin make/maka eller familj i Sverige.

Sean Aghili var en av cheferna som var kvar, han fick ansvar for enhet 2 efter
omorganiseringen. Chefen som skulle leda enhet 1 stannade dock endast i tre manader efter
omorganiseringen eftersom denne 6nskade en annan tjédnst som han forflyttades till. Saledes
fick en tidigare beslutsfattare pa enhet 1, Margaretha Dahlquist, tjansten som tillférordnad

chef for enhet 1 fran och med den forsta januari 2012 (Intervju 4).
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4.1.4 Arbetsmiljoundersokningen

Ett par ménader efter omorganiseringen borjade det midrkas pd enhet 1 att
handldggningstiderna blev ldngre och att de oavslutade &drendena blev fler. Enheten
uppfattades inte gora ett bra arbete och sjukskrivningarna blev fler pa enheten. Frén fackens
sida foreslogs en enkdtundersokning som skulle stdllas upp och genomféras av
skyddsombudsménnen pa respektive enhet inom tillstindsenheten = Goteborg.
Enkétundersokningen bestod av en del frdgor som medarbetarna skulle fylla i samt ett filt for
Ooppna kommentarer. Dessa skulle sedan ldmnas till skyddsombudsménnen for analys
(Intervju 5). Tanken bland de anstdllda var att man skulle f4 se skillnaden pd arbetsmiljon

mellan de tva enheterna pa papper (idib).

Man kan betrakta arbetsmiljoundersdokningen som uppdelad i tre delar och en del for 6ppna
kommentarer. Den fOrsta fragedelen fokuserade pé& arbetsplatsen och personalen.
Medarbetarna fragades exempelvis om de kédnde att de hade tillrickligt med frihet pa
arbetsplatsen, tillrackligt 14nga raster, fortroende for sin chef och stod bland medarbetare. Den
andra frdgedelen bestod av tre frdgor dar medarbetarna ombads svara pa hur deras liv i ovrigt
paverkades av deras arbetssituation, om de hade sOmnsvarigheter, fysiska besvir eller
huvudviérk (Arbetsmiljoenkdt BBGO1). Eftersom bara enhet 1 var villiga att dela med sig av
resultaten och svaren frén enkéten sa har jag valt att inte visa resultatet i siffor da det inte gar
att jimfora med enhet 2. Dock sd &dr det ingen hemlighet inom tillstindsenheten att
medarbetarna pd enhet 1 upplevde arbetsmiljosituationen som mycket tuffare och stressigare
dn vad medarbetarna pa enhet 2 gjorde (Intervju 4). Den tredje fragedelen var inte av enkdtart
utan var en enkel frdga som 16d ”Vad har du vanligtvis for kédnslor infor ditt arbete ndr du ar
pa vig till jobbet?” (Arbetsmiljoenkdt BBGO1). Majoriteten av svaren pé enhet 1 innehdll ord
som ’stress”, “angest” och ”panik”. Méinga uttryckte dven att de kénner att de inte hinner med
sina arbetsuppgifter och att det dr jobbigt att hela tiden forvéntas prestera mer med mindre
resurser (idib). De svar som kan anses vara positiva till frigan var de fatal som tyckte att
jobbet helt enkelt var ”ok”, eller ”bra.” Slutligen framfordes det i de dvriga kommentarerna
att enheten borde anstélla fler handliggare for expeditionen for att kunna prestera som

forvintat, och att det dr skadligt med for mycket detaljstyrning fran arbetsgivarens sida (idib).
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4.2 Oversikt av intervjuerna

4.2.1 Enhetschef enhet 1 — Margaretha Dahlquist (Intervju 4)
Margaretha Dahlquist ér tillforordnad enhetschef for enhet 1 under 2012. Detta betyder att

hon har haft en tillfdllig tjinst som chef frdn och med forsta januari till och med sista
december under 2012. Tjinsten kan komma att forldngas. Hon har jobbat inom verket i
femton 4r varav fjorton utav dessa har varit pa tillstindsenheten ddr hon jobbade som
beslutsfattare innan hon fick tjénsten som tillférordnad chef. Som ndmnt ovan blev hon tillsatt
chef tre manader efter omorganiseringen av tillstindsenheten eftersom hennes foretridare
bytte tjdnst. Hon har aldrig tidigare arbetat pd den enhet som hon nu &r chef p4, tidigare
jobbade hon pa den enhet som lades ned i samband med omorganiseringen. Trots att
Margaretha dr enhetschef sé har hon dven behéllit sin roll som beslutsfattare, vilket innebéar att
hon fortfarande tar beslut géllande drenden. Margaretha har utdver gymnasial utbildning fatt

viss utbildning inom Migrationsverket.

Nér Margaretha pratar om omorganiseringen sdger hon att det har varit svért for henne att leda
den. Dels for att hon kom in som chef tre minader efter omorganiseringen, dels for att hennes
personal har varit missndjd med att just hennes enhet ska ha ensamt ansvar for expedition-
och receptionsverksamheten. Hon poidngterar att eftersom hon inte var chef under perioden
implementeringen presenterades sé fick hon inte vara med och l&dmna de synpunkter som hon
hade velat, vilket hon anser hade hjilpt en hel del eftersom hon jobbat inom enheten under en
langre tid och under denna tid varit med om flera omorganiseringar. Hon kédnner inte att hon
har fatt den mgjlighet att vara delaktig som en chef ska ha. Hon berittar att expedition- och
receptionsverksamheten ér lite for tuff for hennes enhet da hon inte har de personalresurser
som krdvs for att hdlla en bra standard pa verksamheten. Om nagon sjukskriver sig blir nagon

tvungen att hoppa in istéllet vilket gor att resten av enhetens arbete blir lidande.

Hon medger att personalen pa enheten har det tufft och stressigt och hon vet genom
arbetsmiljounders6kningen att manga i personalen vill ha mer aterkoppling och feedback fran
henne som chef. Hon bedomer sjélv att hon gor tillrdckligt pa detta falt, att hon ger tillrdcklig
feedback och &terkoppling. Hon kénner dven att hon har varit vildigt tillginglig for sin
personal och tycker att hon jobbat vildigt coachande med dem under den period hon varit
chef. Hon anser att arbetsmiljosituationen dr som den dr pd grund av att hon inte har
tillrickligt med resurser for att forbéttra den. Dock forsoker hon stindigt forbattra

arbetsmiljon men upprepar att det dr vidldigt svirt nidr hennes enhet ska prestera s& mycket
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med sd lite resurser. Hon tycker att ledningen har brustit i att informera nér det géller denna
omorganisering vilket dven har gjort det svarare for henne att ta vissa beslut di hon inte har

haft underlag for det. I 6vrigt tycker hon att hon har lyckats tamligen bra med jobbet.

4.2.2 Enhetschef enhet 2 — Sean Aghili (Intervju 1)
Sean Aghili var tidigare chef pd Skatteverket under fyra érs tid ndr han 2008 blev erbjuden
jobb som chef pd Migrationsverket. Han hade aldrig jobbat pad Migrationsverket innan och har

under hela perioden varit chef pd samma enhet. Sean &r civilekonom.

Sean berittar att omorganiseringen gjordes for att kompetensutvecklingen skulle blir béttre,
att det skulle bli mer teamnyanserat arbete och att effektivisera produktionen. Han tycker att
det fanns vissa fordelar med den gamla strukturen da allt var jimnt fordelat. De hade mer
resurser for expeditions- och receptionsverksamheten, och att arbetet var mindre sarbart i och
med att alla kunde varandras uppgifter. Nackdelen var att specialiseringen inte var pa
tillrdckligt hog niva vilket gjorde att arbetssittet inte var tillrdckligt effektivt. Det fungerade
innan, men inte effektivt. Han tycker darfor att det &r béttre nu nér alla dr specialiserade och
en enhet har ansvar for expedition och reception. Han erkdnner att expedition- och
receptionsverksamheterna dr mer sirbara nu men tycker att det funkar bra. Han upprepar ett

flertal ganger att det dr tuffare mentalt an innan, men att det fungerar.

Arbetsmiljo dr en véldigt viktig frdga for Sean och han anser att alla chefer borde se det sa.
Han anser att en bra och trivsam miljé med anstéllda som mar bra leder till en béttre och 6kad
produktion. Det gér inte att tvinga folk att 6ka och forbéttra produktionen forst och sen
forsoka ordna en bra arbetsmiljo. Det kanske héller i tva till tre ménader sdger han men sen sé

kommer missndjen och sjukskrivningar hagla in.

Sean tycker att det ibland laggs for mycket vikt i omorganisationers roll for arbetsmiljon. Han
tror att omorganisationer dr ndgot som personalen tar chansen att klaga pd. Han menar att om
man har en bra personal, som dr drivna och engagerade och jobbar bra i team, s& ar
forutséttningarna for vilken reform som helst béttre &n om man har omotiverad personal. Han
tycker inte att skulden ska ldggas pa omorganisationen i detta fall utan att minga andra
faktorer kan ha spelat in. Bland dessa kan vara omotiverad personal, ledarskapsproblem och
kompetens. Han betonar att de alltid samverkar med representanter for personalen ndr de
genomfOr omorganisationer, men att det i detta fall kom direktiv uppifran, vilket de inte
kunde gora ndgot at. Han har forsokt att hilla medarbetarna involverade i processen och bett

dem om rdd nér det géller uppgifter vad géller omorganiseringen. Han anser att kontinuitet ar
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viktigt, vilket kan vara en av anledningarna till kontrasten mellan enheterna eftersom de har
varit med om ett chefsbyte, vilket har gjort att kontinuiteten brutits och den andra
enhetschefen fétt borja om frdn borjan vad géller fortroende och trygghet. Delaktighet,
forstaelse, tillgidnglighet och att ha en coachande approach dr enligt Sean de viktigaste
egenskaperna en chef maste koncentrera pa for att implementera en fordndring pa ett bra sitt.
Att diskutera och radfrdga med medarbetare innan man tar beslut, samla feedback och halla
bra relationer, menar han &r viktiga saker en chef méste fokusera pa i dvrigt. Forbéttringen ska

vara stindig.

4.2.3 Beslutsfattare enhet 1 — Mehdi Boustani (Intervju 5)

Mehdi har jobbat pa Migrationsverket i tio ar. Tre av dessa som beslutsfattare. Innan det
jobbade han tvd ar pd Patent- och registreringsverket. Mehdis utbildning dr en pol. mag. i

Offentlig forvaltning.

Mehdi borjar med att berétta att han och flera andra i personalen hade bra forvantningar infor
reformen dér tre enheter blev tva. Det skulle bli effektivare att handldgga drenden. Men tre
ménader efter forflyttades chefen och en tillférordnad fick ta Over. Detta gillade inte
personalen, enligt Mehdi. De ansag att ledningen inte tog enhetens arbete pa allvar. Efter det
blev allt vidrre. Handledningstider blev lidngre, det blev mer administrationsarbete och
sjukskrivningarna blev fler. Tanken var att reformen skulle utvirderas, men det har den dnnu
inte gjorts, sdger Mehdi. Dérfor foreslog personalen arbetsmiljoundersokningen som
genomfordes, men dven analysen pa den tog flera ménader lidngre tid 4n vad den skulle.
Mehdi sdger att det under tiden blivit védrre. Han kénner att minga kénner sig pressade och
mér daligt. Han kénner sig inte professionell i sitt arbete och tycker inte heller resten av
enheten gor det. Han ndmner att expedition och receptionen alltid har varit ett problem. Ett
extra stort sddant nu nir det bara dr en enhet som ansvarar for den; man kan inte ge kunder

den service de fortjinar och handldggarna tanker hela tiden pa deadlines.

Mehdi tycker att det var ordttvist bdde mot enheten och mot Margaretha att ge henne
chefsjobbet. Sjdlva nyheten att den tidigare chefen skulle byta efter reformen och att en
tillforordnad chef skulle tillséttas uppfattades som negativ fran personalen. Margaretha hade
verkligen inte en latt uppgift. Han anser trots det att Margaretha, hans chef, inte har gjort
tillrdckligt. Han tycker att hon kunde forklarat problemen som uppstod till ledningen for att
forsoka f4 en fordndring pd enheten. Han tycker att hon borde kravt utav ledningen att

forédndra situationen. Han beréttar att hon inte gjort detta enligt vad han vet. Att hon fortsatt
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som beslutsfattare har gjort att hon varken har varit coachande eller kunnat ge feedback. Hon
borde kanske delegerat vissa av sina uppgifter men har inte gjort det. Hon blev for upptagen
for att kunna vara tillgdnglig. Mehdi anser att det dr en stor skillnad mellan Margaretha och
Sean eftersom Sean inte involverar sig i sjdlva drendearbetet, utan fokuserar pa chefsrollen.
Mehdi tror dven att kontrasten i arbetsmiljon kan bero pé att Sean dr en beprovad chef, medan
Margaretha varken har utbildning eller erfarenheten for jobbet. Mehdi kénner att
omorganisation dr ett nyckelord pa offentliga organisationer, 16sningen pa allt. Det &r bara en
rutin att omorganisera, men ingen ténker pa arbetsmiljo. Han betonar han utvirdering av
reformer vildigt mycket; att det &r nddvédndigt, men att det aldrig genomfors.

Omorganisationer &r inte 16sningen pé alla problem.

4.2.4 Beslutsfattare enhet 2 — Alit Sulejman (Intervju 2)
Alit har arbetat pd Migrationsverket i tolv r, varav tio av dessa har varit pa tillstindsenheten.
Han borjade som handléggare och jobbar nu som beslutsfattare. Alit har en utbildning inom

juridik.

Alit kéinner att omorganiseringen har forbéttrat hans arbete avsevirt. Han sager att det inte alls
var effektivt inom tillstindsenheten innan nir det var tre chefer. Han tycker ocksa att besluten
har blivit mer korrekta och enhetliga eftersom man har borjat specialisera sig 1 team i
enheterna. Nu dr det ldttare att hantera problematik och besvara handldggarnas fragor
eftersom de &r vél inforstddda 1 drendekategorin de specialiserat sig inom 1 hans team. Det

visar sig i produktivitetssiffrorna, sdger han.

Alit kénner att Seans arbete har spelat stor roll, bdde for reformen och som chef i ovrigt for
enheten. Han anser att Sean dr mer serids dn andra chefer. Sean forsoker hela tiden samla
asikter hos personalen och forbéttra arbetet, siger han. Han kdnner dven att Sean har
engagerat personalen i fordndringsprocessen. Det dr inte minga chefer som engagerar sig i
produktionen som honom, han vill ha feedback, veta siffror, och han for egen statistik ocksa.
Alit forstar att Sean inte kan bestimma Over vissa saker, nir det dr bestdmt av ledningen, men
annars engagerar han alltid personalen i arbetet. Alit tycker dven att Sean &r véldigt aktiv och
engagerad i arbetsmiljon. Han lyssnar, coachar och tar sig tid. Ibland kénns det som att han &r
overallt samtidigt, sdger Alit. Alit papekar att det inte &r ett ldtt jobb att leda forédndringar.
”Jag har aldrig haft en sddan chef innan”, berdttar han. Alit 4r véildigt n6jd med arbetsmiljon 1
sin arbetsplats. Han kdnner att han har gott om tid for sina drenden och att Sean &r generds nér

det géller ansvar och delegering.
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4.2.5 Handlédggare enhet 1 — Tobias Kronlein (Intervju 6)
Tobias har jobbat pd Migrationsverket i fem ar. Under hela perioden har han jobbat som

handldggare i Goteborg, innan pa asylenheten och nu pa tillstdndsenheten.

Tobias borjar med att sidga att bdde han och flera andra bland personalen kénner samma sak
angdende reformer. De sker med jimna mellanrum, men har inga revolutionerande effekter pa
arbetssdttet. Smésaker forandras men inte sd mycket i det stora hela. Han kénner att man ofta
kor igdng en omorganisering utan att ta den pd allvar, utan att utviardera den, och sa bdrjar en
ny omorganisering igen. Han tycker inte att denna reform har skiljt sig fran tidigare reformer.
Aven Tobias papekar tyngden med expeditionen och receptionen. Det kiinns som ett dubbelt
jobb tycker han. Det han verkligen tycker dr ddligt med strukturen dr att ingen gor nagot at att
forbdttra deras situation. Att man inte ldr sig av sitt misstag utan anvinder samma uppligg
hela tiden. Han anser att hela tillstindsenheten har foréndrats efter reformen, han pratar om ett
A-lag och ett B-lag, att det skapas grupperingar och att vissa tycker att enhet 1 star ldgre for

att de maste vara ute i receptionen.

Han tycker att Margaretha dr mer som en radgivande person man kan fraga saker till ndr man
fastnat i arbetet dn en ren chef. Han tycker att hon é&r tillgdnglig hela tiden ndr man kort fast
och betonar att hennes dorr alltid star oppen for de anstéllda. Dock kdnner han inte likadant
nédr det géller feedback och coaching. Feedback kénner han inte att det finns nadgon Over
huvud taget. Han kan inte minnas en enda ging dé han fétt vare sig konstruktiv eller positiv
feedback fran Margaretha. Han tycker inte att enhetscheferna haft mycket att sdga till om
under denna reform. Han kédnner att Margaretha och Sean é&r olika pé det séttet att Margaretha
vet mycket om verksamheten, och var en bra beslutsfattare, men saknar chefskompetensen.
Det dr en roll som &r svar att ta pd sig pd bara ndgra méinader, sdger Tobias. Hon behdver mer

styrka vad géller chefmannaskap.

Arbetsmiljon blir lidande pd grund av expeditionen och receptionen tror Tobias. Det &r en
ohallbar situation. Han anser att mer tid bor ldggas pé att utvdrdera reformer én pd att forma

nya. Det dr oprofessionellt nu., tycker han.

4.2.6 Handldggare enhet 2 — Anonym
Den anonyme handldggaren har jobbat pa Migrationsverket under en léngre tid, dock ska inte
ndmnas vad hen har jobbat med eller under vilken period. Handldggaren tycker att

omorganiseringen har gett bra resultat, forenklat dennes jobb. Det dr mycket ldttare att halla
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en hog niva, nu ndr man &r specialiserad tycker handlédggaren. Man blir vildigt duktig pé just

sitt falt.

Handldggaren tycker att arbetsmiljon har vixlat véildigt mycket pa tillstindsenheten, beroende
pa vilka chefer de har haft. Denne tycker inte heller att en reform ar en reform, utan att det
sker hela tiden, eftersom deras arbete dr sd dynamiskt och det kommer nya direktiv och lagar
hela tiden. Handldggaren har bara bra saker att sdga om sin chef Sean. Han dr kommunikativ,
véldigt latt att ha att gora med, han lyssnar och bryr sig. Han dr insatt i personalens arbete,
ndmner handléggaren. Nar det giller reformen s tycker handldggaren att Sean har skapat en
sadan trygg zon fOor medarbetarna att de osédkerheterna som normalt kommer vid
omorganiseringar inte uppstod pd grund av att de kédnde sig trygga i sin chef. De har ett
Oomsesidigt fortroende for varandra. Han kénns som en stabil person, siger handliggaren.
Handldggaren tror att trygghet ar véldigt viktigt for en bra arbetsmilj6. Handldggaren ndmner
att Sean dr valdigt inforstddd i organisations- och ledarskapsteorier viket dr honom till stor
fordel i hans chefskap. Handldggaren kinner absolut att Sean coachar och ger feedback. Han
finns dér for personalen. Han forsoker hela tiden forbéttra enhetens arbete och tar ansvar for

sina handlingar.
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5. Analys

I detta avsnitt ska den data som insamlats fran intervjuerna och enkdtundersokningen
analyseras utifrdn den valda teoretiska referensramen. Avsnittet delas upp i tvd avsnitt, ett for
ledarskapet under reformen och ett for sjdlva reformen. Tanken dr att genom teorierna
forklara empirin och problemet och utifrdn detta forsoka framstdlla ett svar pa

ursprungsfragan.

5.1. Ledarskap

Nér enhetscheferna intervjuades angdende ledarskapsrollen under forédndring, sd mérktes det
att de bada cheferna foljde en linje ndr det géller vad de ansdg vara viktigt. Ord som
“tillgénglighet”, “feedback™ och “coaching” anvinds flitigt av de bade cheferna under
intervjuerna. Det star dock klart att personalen pd enhet 1 har en annan syn pa sin chef @n de
pa enhet tva. Nir Yukl (2012) skriver om “transformational leadership” betonar han, som
ndmnts innan, betydelsen av att foljarna ska kédnna tillit, lojalitet och respekt, samt ha ett stort
fortroende for sin ledare (Yukl, 2012:322). Det framkommer ganska tydligt utifran
intervjuerna att personalen pa enhet 2 hyser en véldig respekt for Sean som chef, de ndmner
bland annat att de aldrig har haft en sddan chef innan och att han innehar en enorm respekt
bland medarbetarna. Under intervjuer med personalen pa enhet 1 s& medgav visserligen bade
beslutsfattaren och handldggaren som intervjuades att Margaretha inte haft de bésta
forutsédttningarna for att leda omorganiseringen eftersom att hon blev tillsatt chefspositionen
tre ménader efter att reformen dgde rum, men de bdda anser @nda att hon kunde ha gjort mer
och att hon inte riktigt besitter de egenskaper som bor besittas av en chef. De menade béda att
hon var en vildigt bra beslutsfattare men inte var chefsmaterial. Margaretha sjélv tycker att
reformen varit svér att leda, men hon anser att hon har varit coachande och generés med
feedback under omorganiseringens gang. Denna &sikt delas inte av personalen, utan de anser
att hon varit tillgdnglig men inte sdrskilt generés med coaching och feedback. Sa trots att
Margaretha inte har haft de bésta forutsdttningarna for att leda reformen s& framkommer det
att personalen inte riktigt har det fortroende for henne som de borde ha for att
omorganiseringen ska kunna genomforas utan att arbetsmiljon péverkas negativt. En sak som
den anonyme handlidggaren ndmnde nédr denne pratade om Sean var att Sean hade fitt denne
att kénna sig sé trygg pa arbetsplatsen att de oroligheter som normalt kan uppsta under en

omorganisering inte uppstatt hos hans personal.
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Att Sean har en betydande storre erfarenhet som chef spelar en stor roll i det hela. Detta &r ju
ett tydligt exempel pé ett fall dir det pé ena enheten sitter en chef med ledarskapserfarenhet
och den andra en chef med stor erfarenhet inom organisationens praktiska arbetsfalt. Brunsson
och Sahlin-Andersson kom fram att det i dagens offentliga organisationer &r mer vérdefullt
med ledarskapserfarenhet (2000:725), och man kan anse detta aterigen bekréftat niar man tittar
pa fallet som undersokts i studien. Sean har dven varit chef for en enhet i fyra ar, medan
Margaretha kom in i chefsrollen i1 januari 2012. Detta innebédr sjdlvklart att Sean har haft
betydligt lingre tid pa sig att ldra kdnna sin personal och hitta sin roll samtidigt som
personalen har hittat sina roller och kidnner honom som chef. De har en tryggare relation till

honom en vad Margaretha har till sin personal.

Den sista aspekten som bdr nimnas i sammanhanget &r att Margaretha, pd grund av att hon
beholl sina uppdrag som beslutsfattare, inte kunde satsa helhjértat pa ledarrollen. Det krévs ett
stort engagemang frén en organisations ledare for att en reform ska lyckas, March och Olsen
(1993) skriver att cheferna oftast, pd grund av fullspickade scheman, inte har den tiden att
lagga for att reformer ska lyckas (March, Olsen, 1993). Hade Margaretha delegerat vidare
sina uppdrag till andra inom organisationen sa kanske hon hade kunnat fordjupa sig i
ledarskapsaspekten i organisationen och hennes chanser att befdsta sin roll som en trygg

ledare inom organisationen hade okat.

5.2 Reformen

Av vad som framkommer i intervjumaterialet s& kan man utldsa att denna reform har
forédndrat arbetssittet pd tillstindsenheten véldigt mycket. Enhet 1 har fitt ensamt ansvar for
den delen av verksamheten som anses vara den mest pafrestande, ndmligen expeditionen och
receptionen. Enhetscheferna kunde inte paverka denna reform pé ndgot sétt da den bestdmdes
over deras huvuden. Reformen var ett steg i Migrationsverkets utveckling for att bli mer
effektiva och produktiva. Tyvérr visade det sig att den ena enheten pa tillstindsenheten inte
hade tillrackligt med resurser i form av personal for att kunna bibehdlla den nya
organisationsstrukturen. I reformens inledande fas bad den dévarande enhetschefen for enhet
1 om omplacering till ett annat uppdrag och ledningen beviljade detta. Kvar blev da en enhet
med knappa resurser och tillsatt som chef blir en beslutsfattare med lite erfarenhet av
ledarskap. Arbetsbelastningen var dven sddan att den tillférordnade chefen kinde att det inte
var tillfdlle att delegera vidare beslutsfattaruppdragen till andra vilket ledde till att denne fick
mindre tid att fokusera pa sitt arbete som chef. Nir ledningen velat genomf6ra reformen har

den foljt modet som finns inom dagens offentliga sektor i Sverige, vilket &r att modernisera
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och effektivisera produktionen. Ett mode som har lett till ett "géra mer med mindre”-tdnkande
och lett till pafrestningar inom arbetsmiljon pd enheten som inte har varit tillrdckligt stabil for

att klara av reformen.

Stabilitet 4r ndgot som dr oerhdrt viktigt ndr man bestdmmer sig for att implementera en
reform. For att en reform ska bli lyckad s& krévs det att organisationen &r stabil och stark
(Brunsson, 1993.25). Enhet 2 dr ett exemplariskt bevis pa detta. Denna enhet har haft en
erfaren chef, de har sluppit den mest pafrestande delen av verksamheten helt, och de har blivit
tilldelade de resurser som har behovts for att lyckas med implementeringen. Man kan dock
fraga sig hur ledningen tinkte i1 fallet med enhet 1. En enhet dér det kort efter
omorganiseringen visar sig att det varken finns tid eller personal for att kunna bibehalla den
standarden som Onskats med reformen, och ledningen véljer att gd med pa en omplacering av
den davarande chefen. Detta har kénts véldigt osékert och instabilt for personalen i enheten

och att de dé fick en tillférordnad chef uppfattades sjélvklart negativt.

Det ér vilkdnt inom reformteorin i den offentliga sektorn att utvirdering &r nadgot man oftast
inte &r intresserad av att utfora (Brunsson, 1993:23). Sa ér det dven i detta fall. Nér personalen
1 det forsta skedet fick hora om omorganiseringen sa blev ju dessa lovade en utvérdering. Det
blev aldrig av. For personalen pa enhet 1 har detta varit ett tecken pa att ingen tar deras arbete
eller deras enhet pé allvar. Aven detta ir ju ndgot som paverkat personalens synsitt negativt
och oOkat instabiliteten inom organisationen. Eftersom utvirdering inte genomforts krivde
personalen genom facket att ledningen undersokte arbetsmiljon pa enheterna vilket ledde till
arbetsmiljoundersokningen som ndmnts i studien. Denna undersdkning var dock véldigt
enkelt utford och tog dven flera ménader att analysera, vilket enligt viss personal ledde till att

fragan rann ut i sanden.

Delaktighet &r ytterligare en aspekt dér reformen har brustit. Eftersom medarbetarna inte har
fatt kinslan av att de dr delaktiga pa grund av att reformen har bestimt ovanfor deras huvuden
har de inte riktigt forstitt syftet med den. Att det effektiviserar arbetet dr det enda de har fatt
hora. P& enhet 2 anser bade chefen och chefen att det har fungerat. P4 denna enhet har
handldggningstiderna minskat och kompetensen inom enhetens specialitetomrdden har okat.
Pa enhet 1 har dock handlidggningstider blivit ldngre och sjukskrivningarna har ¢kat. Hade
personalen pa hela tillstdindsenheten fatt vara med och bestimma om hur den nya

organisationsstrukturen hade sett ut sd hade omorganiseringsprocessen kanske inte sett
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likadan ut. Nér personal kdnner att de inte dr delaktiga i en reform s dr chansen mycket storre

att de blir negativt instdllda till reformen ifraga.

5.3 Diskussion

Fragestdllningen for denna studie var att besvara hur det kunde komma sig att de tva
enheterna inom tillstdndsenheten kunde skilja sig s& mycket &t vad gillde arbetsmiljon.
Empirin och analysen visar att det &r samma reform som har genomforts men att den haft
olika effekter. Dels pd grund av ledarskapsfaktorer, dels pa grund av arten av sjélva reformen.
Under en reform sé dr det viktigt att man har en stabil ledare, en stabil grupp, helt enkelt en
stabil organisation. Utan en stabil ledare sa blir det svdrigheter med att implementera en ny
organisationsstruktur. En ledare ska inte bara ha kunskap om de egenskaper som kridvs av
denne utan dven inneha dessa. Trygghet dr det som &dr absolut viktigast. Att chefen far sin
personal att kdnna en viss trygghet, att de tas pa allvar och att chefen alltid 4r nédra och
hjélpsam i osdkra situationer. Det &r intressant att se vilka missforstdnd som kan uppstd. Bada
cheferna som intervjuats i studien anser att de &r generdsa med ansvar, feedback, coaching,
men det dr bara personalen pa ena enheten som haller med sin chef. Visserligen har reformen
lett till en obalanserad uppdelning vad giller arbetsbelastning, men enhet 1 hade antagligen

haft storre mojligheter att eliminera problem om de haft en mer erfaren chef.

Stark identitet kan vara ndgonting som har saknats inom organisationen. Kanske var tanken
med att skapa specialiserade team var ett steg for att skapa mer utmérkande underenheter med
starkare identitet, vilket i sin tur skulle leda till en mer komplett organisation? Men
specialisering dr inte det enda som krivs for att en organisation ska ha en stark identitet.
Autonomi, dir ledaren far styra pd dennes sdtt ar viktigt for att skapa en stark
organisationsidentitet. FOr att en agent ska kunna bli en mer komplett organisation s& behover
den lokala chefen fa4 en viss frihet vad giller beslutsfattande, inte direktiv ovanifran
(Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:733). Nar reformkravet har kommit frdn ledningen s har
inte enheterna fatt uppleva den autonomin, vilket kan ha lett till forsvagande av
organisationsidentiteten. Om en av tankarna med reformen var att skapa en mer komplett
organisation dér tillstdindsenheten som ir en agent (Brunsson, Sahlin-Andersson, 2000:732),
skulle f4 sin identitet stiarkt genom omorganiseringen, sa dr dven hér fallet att det bara lyckats
pa en av enheterna, och det kanske inte hade lyckats didr om enheten inte hade haft en sa
erfaren chef. Ledningen kanske borde ha borjat med att stirka organisationsstrukturen innan
de gick efter effektiviseringsmodet. Tillstdndsenheten kanske inte var en tillriackligt komplett

organisation for reformen.
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Studien visar dven att reformen har varit ordttvis vad géller arbetsbelastningen och tanken
uppstér ifall man borde ”déda” reformen, som Brunsson beskriver det (Brunsson 1989:219).
Man kan knappast péstd att reformen har varit lyckad om man ser till tillstindsenheten 1
helhet, man har inte natt sina mal vad géller effektivisering, utan man har natt ett extremt
obalanserat tillstind ddr en enhet har det bra och den andra har kraftiga psykosociala
pafrestningar. Sa kraftiga att flera anstillda tar med sig stressen hem och lider av

soOmnsvarigheter.

En annan tanke som har uppstatt under genomforandet av studien har varit betydelsen av
effektiviseringen. Modet idag &r att effektivisera och Oka produktiviteten, ndgot som
Migrationsverket forsoker folja. Men Migrationsverket dr en myndighet som fattar extremt
viktiga beslut rorande manniskoliv. Om det ar sé att de reformerna leder till att en enhet med
sd pass viktiga och personliga drenden lider av allvarlig stress och &ngest att de kadnner sig
oprofessionella fir det mig att undra hur viktigt billigare och snabbare drendetider egentligen

ar. Ska man inte 4 den tid man behdver for att fatta viktiga beslut rérande andra ménniskors

liv?

En sista sak som &r intressant att notera dr Tobias Kronleins och flera andras uppfattning att
omorganiseringar dyker upp di och dd men inte har ndgon sérskilt revolutionerande inverkan
pa sjilva arbetssittet. Detta stimmer ju ganska vidl Overens med Brunssons idé om att
offentliga organisationer har reformer som rutiner, och att dessa oftast pabdrjas men sillan
genomfors helt ut (Brunsson, 1989:219). Det som &r vért att notera hir &r att tillstindsenheten
nu har genomgétt 4nnu en reform dir enhet 2 numera 4r en asylenhet och endast har hand om
asylirenden. Ar denna reform en foljd av den forra reformen? Ar arbetsmiljon bittre eller
samre pé de tva enheterna? Det hade varit intressant att veta om denna senaste reformen hade

uppstatt ifall man hade gjort som Brunsson rdder och dodat den reform som inte fungerade.
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6. Slutsatser

Syftet med studien var att genomfora en fallstudie pé tillstindsenheten vid Migrationsverket 1
Goteborg och undersoka ledarskapsfaktorn och de konsekvenser i arbetsmiljon som uppkom
efter en reform. Visserligen framkom inte ndgra nya revolutionerande ron i1 denna studie, utan
fallet var mer att vissa andra forskningars resultat framstélldes. Jag kénner personligen att jag
har lart mig mycket under denna studiens gang och kdnner fortfarande att arbetsmiljoaspekten
ar nagonting som dr vért att fortsitta forska om nér det giller reformer inom offentliga
organisationer. Under studiens gang har jag insett att den forskning som jag tidigare 14st om
dmnet visserligen stimmer 6verens med verkligheten, men jag hade aldrig tinkt mig vilken
stor inverkan faktorer som ledarskap och fordndring kan ha pé individerna inom
organisationen. Det har varit ldrorikt men dven chockerande att se hur litt det tas pa
arbetsmiljoproblem fran ledningens sida och hur svért det dr for enhetscheferna att

implementera fordndringar utan att dventyra arbetsmiljon inom organisationen.

Jag anser att ledarskap och reformer méste ga hand i hand for att hélla arbetsmiljon pa en hog
standard. Man kan inte tro att en stark ledare kommer kunna genomfora en délig reform eller
att en mindre stark ledare ska kunna genomf6ra en bra reform utan att arbetsmiljon pa
organisationen inverkas pa ett negativt sitt. Det behdvs definitivt ett storre fokus pé
arbetsmiljon inom offentliga reformer. Reformer &r inte svaret pa alla problem. Denna studie
har véckt mitt intresse inom @mnet och jag anser att detta dr en vdrld med manga svar som

behover utforskas och besvaras.
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