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Titel: Organisatoriskt lirande inom den offentliga skolméltidsverksamheten - en
studie av Torslanda Matprojekt

Bakgrund och problem: Skolmaltidsverksamheten i Sveriges kommuner ar i behov
av forbattring. I Torslanda stadsdel, i Goteborg, har ett fordndringsarbete av
skolmaltiderna genomforts med ett lyckat resultat. Det ordnades i form av ett projekt
som kallades Torslanda Matprojekt. Forfattaren anser att det dr viktigt att sprida
kunskapen om hur ett lyckat fordndringsarbete kan genomforas.

Det kan eventuellt ha skett ett organisatoriskt lirande under projektets gang. Ett
fordndringsarbete medfor ofta ett visst motstdnd, och det krdvs resurser for att
fordndra en maltidsverksamhet.

Syften: Forfattaren avser att beskriva hur ett eventuellt organisatoriskt ldrande har
genomforts utifran Senges idéer, vilket motstdnd som har forekommit och hur och nér
de 6vervanns, samt forklara hur de ekonomiska resurserna har blivit hanterade.

Avgriansningar: Uppsatsen fokuserar pd projektets tva forsta faser. Det som Lewin
bendmner upptiningsfasen och fordndringsfasen.

Metod: Forfattaren valde att anvdnda sig av kvalitativa intervjuer. Sju intervjuer
genomfordes pa fyra olika skolkok i Torslanda stadsdel, med kokscheferna samt
kokspersonal. Dérefter genomfordes en intervju med den projektansvariga.

Empirin framstdlls i en sammanfattande version dar den vésentliga informationen for
uppsatsen framgér.

Slutsatser: Personalen som var involverad i Torslanda Matprojekt har gitt mot ett
organisatoriskt ldrande. Det dr mer tydligt inom vissa av Senges fem discipliner
jdmfort med andra. Den disciplin som har utvecklats mest ar teamldrandet, vilken har
forbattrat skolkokens samarbete sinsemellan och Okat arbetsglidjen. Motstand har
forekommit 1 liten utstrdckning, och har inte varit svér att 6verkomma. Det togs inte
nagon hinsyn till de ekonomiska resurserna i upptiningsfasen och de utgjorde en
begriansande faktor under fordndringsfasen.

Forslag till fortsatt forskning: Det hade varit av intresse att titta nidrmare pa den
ekonomiska styrningen géllande skolmaltidsverksamheten 1 Torslanda stadsdel. Det
hade dven varit av intresse att ndrmare studera ett par av Senges discipliner.
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1. Inledning

foljande kapitel ges en overblick av de fakta som ligger till grund for uppsatsen.

Hdr beskrivs dven Torslanda Matprojekt som dr det projekt som ska undersokas.
En problemdiskussion leder fram till uppsatsens problem och syften. Kapitlet avslutas
med en beskrivning av de avgrdnsningar som dr gjorda, forfattarens forforstdelse
samt uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Skolmaltider har under de senaste &ren varit ett vildiskuterat &mne bade i media och i
politiken. Framforallt blev det ett "hett” @mne i och med att TV-kocken Jamie Oliver
totalt vinde upp och ner pa skolmaltidsverksamheten i England. Ett arbete som
borjade med att forsoka forbéttra en skolas maltidsverksamhet resulterade i att
forbattra hela landets. Hans ambition var att 4 bade elever och skolmaltidspersonal
att uppskatta mat lagad fran grunden av bra ravaror, istdllet for mat tillagad pa feta
hel- och halvfabrikat'. Detta kunde féljas i TV-programmet Jamie Olivers skolmat
som visades pa kanal 5 under varen 2005. I borjan méttes han av ett enormt motstand,
men det slutade med att han genom en kampanj samlade ihop dryg 270 000
namnunderskrifter som overldmnades till den brittiska premidrministern. Féljden blev
att regeringen satsade motsvarande 3,5 miljoner svenska kronor pd att forbéttra
skolmaltidsverksamheten (www.feedmebetter.com, 2006-04-05).

I England ir néstan en tredjedel av alla barn overviktiga eller feta. For Sverige ar
situationen inte lika illa, men uppskattningsvis var femte barn ar dverviktigt eller lider
av fetma. Det &r en siffra som Okat kraftigt de senaste &ren, d4ven bland den ovriga
befolkningen. Mat och hélsa dr ndgot som dr mycket aktuellt idag och atgérder for att
forhindra trenden med 6kad kroppsvikt bland befolkningen diskuteras flitigt. Nagot
som anses som en viktig del i arbetet for en hdlsosammare befolkning i Sverige ar en
forbattrad skolmaltidsverksamhet, eftersom den bidrar till att ldgga grunden for
framtida matvanor. Bra matvanor &r viktigt for att barn ska ma bra, véxa, utvecklas
och klara av skolarbetet. Det har visat sig att elever som dter en ordentlig lunch har
battre forutsittningar for att koncentrera sig och prestera bra i skolan. Det dr darfor
viktigt att skolrestauranger inger en positiv atmosfiar och serverar en god och
hilsosam lunch som foljer de svenska niringsrekommendationerna (Livsmedelsverket
och Centrum for Tillimpad Néringslara/Hélsomaélet, januari 2001).

Skolmaéltiderna i Sverige blir ofta beskyllda for att vara déliga, bdde ur nérings- och
upplevelseméssig synpunkt. En certifiering framtaget av Livsmedelsverket i
samarbete med Skolmatens Vénner visar att 43 procent av 2 500 testade
skolmaéltidsverksamheter fir underként. Hansyn har d& bade tagits till maten och
maltidsmiljon  (www.skolmatensvanner.org, 2006-04-05). En  undersdkning
genomford pé atta skolor 1 Goteborg i december 2005 av dagstidningen Goteborgs-
Posten visade att lunchen som serverades i skolorna antingen inneholl for fa kalorier

" Hel- och halvfabrikat benidmner helt eller delvis firdiglagade produkter som virms upp innan

servering.
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eller var allt for energirika. Endast en av skolorna hade ett tillfredsstillande
niringsvérde pa sin lunch (GP, 2006-01-19).

Manga som arbetar inom skolmaltidsverksamheten anser att de ekonomiska
resurserna dr knappa, vilket skulle vara orsaken till att verksamheten inte forbattras.
Det &r varje kommuns ansvar att servera avgiftsfri skollunch i grundskolan (SFS
1985:1100) och bestimma hur mycket resurser som ska gé till méltidsverksamheten.
Detta gor att kvaliteten pa maten och dven de ekonomiska resurserna varierar i landet,
men dven inom kommunerna. Siffror fran Statistiska Centralbyran visar att manga av
landets kommuner har valt att hdja maltidskostnaden per elev och ar. I Goteborg
skedde en hojning mellan &r 2003 och 2004 frén 3 070 kronor till 3 980 kronor per
elev och ar. Men det &r inte alltid de ekonomiska resurserna som ar avgorande for
kvaliteten pa maten. Andra viktiga aspekter dr engagemang hos personalen, miljon,
personalens kunskap och samarbete med leverantdrer (www.skolmatensvanner.org,
2006-04-05).

Idag arbetar manga skolor med att forbéttra sin skolmaltidsverksamhet och har bland
annat tillgdng till ett antal riktlinjer, framtagna av Livsmedelsverket i samarbete med
Centrum for Tillampad Ndringsldra/Hdlsomdlet, 1 sitt arbete (Livsmedelsverket och
Centrum for Tillimpad Naringsldra/Hélsomélet, januari 2001). Initiativ till
forbattringarna har tagits av personer inom skolmaltiden i kommunerna, men dven av
den tidigare regeringen. Forordningen om Nationellt centrum for frimjande av fysisk
aktivitet, NCFF, har uppdaterats och den nya lagen borjade gélla fran och med den 1:a
maj 2006. Uppdateringen innebér att centrumet ska arbeta for en god kosthéllning och
skapa en helhetssyn pa sambandet mellan fysisk aktivitet, kostvanor och barns och
elevers larande och utveckling. Detta skall gélla utdver deras tidigare uppgift att
stodja skolor i arbetet med att Oka fysisk aktivitet och andra hilsofrdmjande
verksamheter for barn och ungdomar (SFS 2003:305). En god kosthéllning innebér att
maten ska ha en bra niringsméssig sammanséttning och energimissigt vara anpassad
till den som ska &ta, samt att maltiden serveras i en trevlig atmosfar.

Manga kommuner i Sverige arbetar med kostpolitiska program och mél. Programmet
ar framtaget av politikerna i kommunen och fungerar som ett verktyg med riktlinjer
att arbeta for en battre skolmaltidsverksamhet. Den ska vara till hjélp for politikerna,
skolan, fordldrarna och eleverna (www.skolmatensvanner.org, 2006-04-17). Hosten
2004 antog kommunfullmiktige i Goteborgs Stad ett kostpolitiskt program dir mélet
ar att allt arbete med kommunens kost- och maltidsverksamhet ska generera en béttre
hélsa. I deras begrepp god kosthéllning innefattas, forutom det som dr nimnt ovan,
dven att maten ska smaka gott och se inbjudande ut. Maten ska dven vara lagad med
hinsyn till miljon och energidtgangen (Goteborgs Stad Kommunfullmiktige, handling
2005 nr.73).

Uppsatsen kommer att behandla ett projekt som drivits i Torslanda stadsdel i
Goteborg med malet att forbdttra skolmaltidsverksamheten bland annat utifrdn
kommunens kostpolitiska program.
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1.2 Torslandas Matprojekt — ett lyckat forindringsprojekt

Torslandas Matprojekt startades varen 2001 pa initiativ av Karin Pettersson, ekonom i
Torslanda stadsdel i Goteborg, och avslutades vid arsskiftet 2005/2006. Projektet
innefattade cirka 40 personer fran Torslandas 30 skol- och forskoleenheter
(Pettersson, 2005).

Orsaken till projektets start var att Karin Pettersson upplevde att méltidssituationen i
Torslanda var forsummad och i behov av fordndring och 6kad kvalitet. Nagra av
skolorna saknade salladsbuffé, personalen i kdken var i behov av fortbildning, kdken
styrdes olika och kontakten mellan koken wvar bristfdllig. Dessutom saknade
skolmaéltiderna en koppling till den &vriga skolverksamheten, miljon i matsalarna var
stokig och det slingdes mycket mat (Pettersson, 2005).

Maltidsverksamheten i stadsdelen var begrinsad av vissa yttre faktorer. Genom Lagen
om offentlig upphandling var man begrénsad till vissa leverantdrer och dirmed dven
ett visst produktutbud och dess priser. Aven ekonomin var en begrinsande faktor i
och med att det fanns en faststdlld budget per skollunch. Det fanns politiska beslut
som styrde maltidsverksamhetens upplidgg gillande centralkok® eller utlokaliserade
kok och ett 6kat krav pa anvindningen av ekologiska produkter. Den lokala ledningen
hade dven beslutat att skolverksamheten skulle vara mer hilsoinriktad (Pettersson,
2005).

I det inledande arbetet med projektet genomfordes en verksamhetsanalys dér
verksamheten utvirderades utifran nuldget. Torslanda Matprojekts mal och en
handlingsplan arbetades fram for att visa vad man ville uppna inom de nérmaste aren
(Pettersson, 2005).

Projektets malformulering 16d ”Malet med Matprojektet &r att arbeta for en god
maltidskultur och matglddje i Torslanda”. Mélet skulle uppfyllas genom att servera
goda och néringsriktiga luncher till bade elever och personal tillagad av kdkspersonal
som kénde arbetsglddje och yrkesstolthet (Pettersson, 2005).

Torslanda Matprojekt bestod dven av foljande nio delmal:
e att forbattra kokspersonalens kunskaper
* att stirka kdkspersonalens yrkesroll
* att 6ka servicekédnslan hos kokspersonalen
* att 0ka kokspersonalens arbetsglddje och ambitioner
¢ att utoka mgjligheterna till att paverka de ekonomiska resurserna
e att inspirera elever till att bli goda matkonsumenter
¢ att frimja matintresset bland fordldrar
* att forbattra restaurangmiljon
e att uppnd positiva attityder kring skolmat och kommunal service bland
medborgarna

Torslanda Matprojekt finansierades med medel frdn EU, genom bidrag fran
malomrade 3 for verksamhetsanalys och kompetensutveckling, samt genom Agenda

2 Ett centralkdk lagar maéltider som skickas till andra enheter, forutom den egna, som har

mottagningskok dér de varmer upp maten.
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21° med inriktning pa miljomaltider. Forvaltningen bidrog endast med 4 500 kronor,
vilket motsvarade ungefar 1 % av projektets totala kostnader (Pettersson, 2005).

1.3 Problemdiskussion och problem

I och med att ménga maéltidsverksamheter inom kommuner i Sverige dr i behov av
forandring och forbéttring dr det viktigt att sprida kunskap om hur en lyckad
fordndring kan genomforas. Det dr av intresse for personer som arbetar som politiker
och tjdnstemén i stadsdelar och kommuner, samt anstillda inom den offentliga
maltidsverksamheten. Darfor vill uppsatsforfattaren studera hur Torslanda
Matprojekts fordndringsarbete har genomforts, samt vilka svarigheter som eventuellt
har uppstatt.

Ett fordndringsarbete foljer ett forlopp som, enligt psykologen Kurt Lewin, kan delas
in 1 tre faser. Den forsta fasen kallar han upptiningsfasen, den andra fordndringsfasen
och den tredje for aterfrysningsfasen (Bruzelius & Skérvad, 2000). I upptiningsfasen
skapas en instéllning hos de berdrda personerna till att en forandring behdver ske,
samt att eventuellt motstdnd reduceras. I fordndringsfasen genomfors sjilva
fordndringen och i aterfrysningsfasen ska fordndringen 6verga i rutin. Det &r viktigt
att det finns ett samarbete inom organisationen, samt en vilja att utvecklas och lara,
for att {4 ett lyckat fordndringsforlopp (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

De senaste &ren har [ldrande blivit ett centralt begrepp inom den moderna
organisationsteorin. Begreppet innebdr att ny kunskap tilldgnas, samt att det sker en
forandring 1 beteende, inom en organisation. Vikten av ldrande beror pa att omvérlden
ar 1 en konstant fordndring, vilket krdver att organisationer beméstrar ldrande for att
kunna utvecklas och fordndras i samma takt (Jacobsen & Thorsvik, 2002). En ldrande
organisation kdnnetecknas av att medarbetarna dr delaktiga i att uppticka problem,
felaktigheter och misstag och korrigera dem och dven stréva efter att forbattras och
utvecklas. P& detta sdtt sker det ett individuellt ldrande, som sedan maste
kommuniceras till andra medarbetare for att uppnd att hela organisationen lar.
Kommunikation ar alltsd en viktig faktor vid organisatoriskt lirande. Enligt Charles
Handy stimuleras organisatoriskt ldrande av att individer far handlingsutrymme. Det
giller att skapa en kultur dér ldrande &r en naturlig del av arbetet och att hinder for
larande elimineras. Hinder kan utgoras av att organisationen ser problem som tecken
pa misslyckanden, att idéer som kommer frdn medarbetare inte anses lika vardefulla
som de som kommer fran ledningen, att beslut som fattas i det tysta av ledningen
tvingas pa medarbetare och att informationsspridning inte sker inom organisationen
(Bruzelius & Skarvad, 2000).

Torslanda Matprojekt har inneburit ett lyckat forandringsarbete, vilket kan tyda pa att
ett organisatoriskt lirande har forekommit. Ménga av delmélen i1 projektet berorde
skolmaltidsverksamhetens personal, vilket innebar att det var viktigt att skapa ett
engagemang. Uppsatsens huvudproblem formuleras foljaktligen:

Har det skett ett organisatoriskt ldrande i Torslanda Matprojekt?

? Agenda 21 ér en handlingsplan som framtagits av FN, for att uppna en hallbar utveckling p4 jorden.
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Ett organisatoriskt lirande och ett lyckat forandringsarbete kraver att alla berérda &r
positivt instdllda och inte forsoker motarbeta processen (Bruzelius & Skirvad, 2000).
Ett forandringsarbete innebir ofta att det uppkommer motstand (Jacobsen & Thorsvik,
2002).

Det ér darfor av intresse att se om det har forekommit ndgot motstdnd i Torslanda
Matprojekt under upptiningsfasen och forindringsfasen, och hur och nér det
overvanns, vilket resulterar i foljande delproblem:

Gar det att identifiera ett motstand i Torslanda Matprojekt under projektets
upptiningsfas och fordndringsfas, och hur och ndr évervanns det?

En annan svérighet, forutom motstdnd, som kan uppkomma vid ett fordndringsarbete
ar begriansning av ekonomiska resurser (Bruzelius & Skérvad, 2000). Inom
organisatoriskt ldarande berdrs inte &dmnet ekonomi och ekonomistyrning.
Uppsatsforfattaren upplever att detta dr en viktig faktor att behandla, framforallt nir
det giller den offentliga maltidsverksamheten, och har darfor valt att beskriva de
ekonomiska sambanden utifrén Brunsson och Rombach.

I en kommun finns begrinsade ekonomiska resurser som tilldelas olika verksamheter,
vilket grundar sig pa en arsbudget. I processen med att bestimma fordelningen av de
ekonomiska resurserna géir det att urskilja, vad Aaron Wildavsky kallar, viktare,
forkdmpar och hamstrare. Viktare dr de som bestdmmer hur de ekonomiska
resurserna ska fordelas, forkdmpar har till uppgift att krdva ekonomiska resurser till
sin verksamhet och hamstrare ska se till att 0ka intdkterna samtidigt som de ska
minska utgifterna (Brunsson & Rombach, 1985). For att kunna beskriva hur de
ekonomiska resurserna har hanterats i Torslanda Matprojekt formuleras foljande
delproblem:

Hur har fragor kring de ekonomiska resurserna behandlats i Torslanda Matprojekt
under projektets upptiningsfas och fordndringsfas?

1.4 Syften

Uppsatsen bestér av, som ovan ndmnts, ett huvudproblem och tvé delproblem. Vad
géller huvudproblemet har forfattaren for avsikt att beskriva hur ett eventuellt
organisatoriskt larande har genomforts. Beskrivningen av det organisatoriska larandet
ska framst grunda sig pa Peter M. Senges fem discipliner (Senge, 2004). Forfattaren
har for avsikt att beskriva om foridndringsarbetet i Torslanda Matprojekt gar att
forklara utifran hans idéer.

Gillande det forsta delproblemet har forfattaren for avsikt att beskriva om det har
forekommit motstdnd under projektets upptiningsfas och fordndringsfas. Syftet ar
dven att forklara hur och nir ett eventuellt motstaind Overvanns. Hanteringen av
motstand kopplas till idéerna om organisatoriskt 1drande.

Det andra delproblemet ror fragor kring hur de ekonomiska resurserna har behandlats.
Forfattaren har till syfte att identifiera om det har forekommit viktare, forkdmpar
respektive hamstrare i projektets upptiningsfas och fordndringsfas och vem som har
haft vilken roll.
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1.5 Avgrinsningar

Uppsatsens avgrinsningar faststilldes vid det inledande arbetet och &r dérfor inte en
foljd av att information inte visat sig vara tillgdnglig. Féljande avgriansningar ansags
nodvéndiga for att uppsatsen inte skulle bli allt for omfattande och tidsramen for
arbetet skulle kunna foljas:

¢ Uppsatsen fokuserar pa projektets tva forsta faser, upptiningsfasen samt sjédlva
forandringsforloppet. Valet gjordes att inte beskriva hur aterfrysningsfasen
genomfordes eftersom intresset hos forfattaren ligger pa hur ett lyckat projekt
ska kunna startas samt genomforas.

¢ Undersokningen omfattar den projektansvariga, samt anstillda inom den
offentliga skolmaltidsverksamheten, i Torslanda. Uppsatsforfattaren har valt
att inte intervjua de intressenter som utgdrs av elever, fordldrar och
allméinheten 1 stort.

1.6 Forfattarens forforstielse

Vid skrivandet av en uppsats paverkas innehallet och valen som gors av forfattarens
forforstielse. Den grundar sig bland annat pa forfattarens utbildning, erfarenhet och
uppfostran. Det dr viktigt att 1dsaren kan ta del av den forforstaelse som forfattaren
har for att kunna forsté och kritiskt granska innehallet i uppsatsen (Andersen, 1998).

Uppsatsens forfattare har ett stort intresse for hur den offentliga maltidsverksamheten
ska kunna forbittras. Eftersom hon &r utbildad kostekonom &r hon insatt i hur
maéltidsverksamheter fungerar och vilka svarigheter som kan forekomma. Forfattaren
har dven erfarenhet av att personal inom den offentliga maltidsverksamheten ofta har
en viss motvilja mot genomforandet av forandringar. Det dr genom detta intresse som
forfattaren har fatt kinnedom om Torslanda Matprojekt. Forfattaren vill 1 framtiden
arbeta med projekt- och forindringsarbete, fridmst inom den offentliga
maéltidsverksamheten, dédrav intresset att utvdrdera projektet. Utbildningen inom
foretagsekonomi har gett forfattaren en insikt i svérigheterna med budgetering,
besparingar samt att driva organisationer och fordndringsarbete.

Eftersom forfattaren &r utbildad kostekonom och vet vad arbetet som maltidspersonal
innebédr kan hon relatera till deras situation, vilket paverkar intervjumetodiken och
dven fortroendenivan hon far hos de anstillda. Eftersom forfattaren dven har
utbildning inom foretagsekonomi kan hon relatera till den projektansvariges situation
och arbetet som ekonom.



¥ N
ﬂ\ j}

S

INLEDNING

1.7 Uppsatsens fortsatta disposition

Kapitel 2:

Kapitel 3:

Kapitel 4:

Kapitel 5:

Kapitel 6:

Kapitel 7:

I Referensram ges en beskrivning av den referensram som forfattaren
har utgatt fran 1 arbetet med uppsatsen. Beskrivningen ror
organisatoriskt ldrande, vilka hinder och motstand som kan uppkomma
vid fordndringsarbete, samt hur kommuners budgetarbete fungerar. Har
behandlas dven olika strategier for viktare, forkdmpar och hamstrare
inom den offentliga sektorn.

I Metod redogdr forfattaren for det kvalitativa metodvalet och
intervjumetodiken. Valen motiveras och undersdkningens kvalitet
diskuterat genom begreppen reliabilitet och validitet. Forfattaren har
genomfort ett antal intervjuer med berorda personer i Torslanda
Matprojekt  sdsom  projektansvariga  Karin  Pettersson  och
skolmaltidspersonal.

I Empiri presenteras den information som framkommit vid intervjuerna
i en sammanfattande form.

I Analys sker en analys av resultatet kopplad till referensramen i
kapitel tva.

I Slutsatser ges en sammanfattning av de slutsatser som ar gjorda i
kapitel fem, samt att uppsatsens huvudproblem och tva delproblem
besvaras. Forfattaren delger sina egna dsikter om uppsatsen och forslag
till fortsatt forskning presenteras sist i kapitlet.

I en avslutande Epilog ges en kort overblick 6ver hur arbetet med
maltidsverksamheten har fortsatt och fungerat ett ar efter att projektet
avslutades och dvergick till ordinarie verksamhet i stadsdelen.
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2. Referensram

foljande kapitel ges en beskrivning av de idéer och teorier som uppsatsen

grundar sig pd. I avsnitten 2.1-2.3 behandlas organisationsutveckling och
organisatoriskt ldrande. Uppsatsens forfattare har valt att mer ingdende redogora for
Peter M. Senges idéer kring organisatoriskt ldrande och hur de kan anvindas for att
overvinna motstand. Eftersom idéerna inom organisatoriskt lirande inte berér
ekonomi och ekonomistyrning har forfattaren valt att i avsnitt 2.4 beskriva Brunsson
och Rombachs idéer om hur olika aktorer agerar i budgetprocessen inom den
offentliga sektorn. Kapitlet avslutas med en sammanfattande modell.

2.1 Organisationsutveckling

Det finns ménga utarbetade idéer kring organisationsfordndring. En av dem &r idén
om organisationsutveckling. Inom den betonas medinflytande, personlig utveckling
samt samarbete. Organisationsutvecklingen utgér fran att alla vill utvecklas och ldra,
att anstéllda vill bidra till att organisationen gor en bra insats och att en strivan efter
ett bra samarbete forekommer. Stor vikt 14ggs vid att astadkomma ett brett deltagande
frén alla i organisationen. Det 6kar mdjligheten for att olika synpunkter framkommer
som bidrar till en bra grund for beslutsfattande och for att kunna genomfora ett bra
forandringsarbete (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Inom organisationsutvecklingen anses det finnas en troghet i ett system och dérfor ar
det viktigt att skapa en bra atmosfar vari en fordndring kan ske. Det anses dven att en
effektiv fordndring kréver en forandring i kulturen (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

Organisationsutvecklingen utgar frdn att fordndringsforlopp genomgér olika faser.
Hur de beskrivs varierar och det finns méinga olika idéer kring detta. En indelning &r
enligt Lewins tre faser; upptining, férandring och aterfrysning (Jacobsen & Thorsvik,
2002).

I upptiningsfasen ar det viktigt att skapa en motivation och ett engagemang till att
forandringen ska ske. Det genomfors genom att peka pa vad som éar fel i dagsldget och
vad fordndringen kan bidra till. Det ar viktigt att framhédva att det inte ldngre &r
mojligt att arbeta pad samma sétt som tidigare. I upptiningsfasen dr det viktigt att
ddmpa oron for fordandringen och istdllet skapa en trygghet och visshet i att
fordndringen leder till en forbéttring. En fordndring skapar alltid motstand och det &r i
denna fas motstdndet ska reduceras och overga till en positiv instillning (Jacobsen &
Thorsvik, 2002).

Forandringsmotstdnd kan variera och beror pa vad fordndringen innebér, hur stor den
ar och hur processen genomfors. Motstdndet blir starkt om fordndringen &r
genomgripande och radikal eller ovintad och plotslig. Ett starkt motstand kan dven
bero pa att personer inom organisationen upplever att de forlorar pa fordndringen eller
att de har starkt tilltro till hur organisationen fungerar idag. Motstandet blir dven
starkt om det radder osdkerhet pa grund av oklar information och att det ar svért att se
vad forandringen innebdr. Personer som tidigare har negativ erfarenhet av forandring
kan kénna ett extra stort motstand till genomférandet. Om och hur motstand upptriader
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beror dels pd de involverade individerna, men dven pd organisationen och den
rddande kulturen (Bruzelius & Skérvad, 2000).

I Lewins andra fas, fordndringsfasen, genomfors de atgidrder som krivs for
forandringen. Nya attityder och beteenden kan skapas genom olika
utbildningsprogram, kommunikationstrining, fordndring av den formella strukturen
samt en ny ledarstil (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

I den avlutande aterfrysningsfasen stabiliseras de nya atgirderna och dvergar till rutin.
I denna fas genomfors en utvirdering och undersokning for att se om de nya

attityderna stimmer Overens med beteendet i organisationen (Jacobsen & Thorsvik,
2002).

2.2 Organisatoriskt lirande

Organisatoriskt ldrande blev en viktig del av den organisationsteoretiska forskningen
under 1970-talet och dr en utveckling av idéerna inom organisationsutveckling. Det
ansigs att organisationer var tvungna att bli lirande system for att klara av
forandringarna i omvérlden. Larande organisationer kan beskrivas pa ett flertal olika
sitt. Chris Argyris och Donald Schon skiljer pa tva olika slags larande; enkelt
(’single-loop”’) och dubbelt (“double-loop”). Enkelt ldrande sker i en organisation da
fordndringen sker inom det nuvarande arbetsséttet och tinkandet. Dubbelt larande
sker da nuvarande arbetssitt och forestdllningar ifragasatts och fordndras (Bruzelius
& Skérvad, 2000). Det som dr gemensamt for olika idéer om ldrande organisationer &r
att de bestar av en kunskapskomponent och en handlingskomponent. Lérande i
organisationer sker da orsaken till olika hindelser och beteenden analyseras och ny
kunskap skaffas. Darefter genomfors det forsok till forandring (Jacobsen & Thorsvik,
2002).

For att larande ska kunna ske i en organisation krivs det att 1drandet kénns relevant.
Allt ldrande startar hos individen som sedan kommunicerar kunskapen vidare till
andra i organisationen (Jacobsen & Thorsvik, 2002). D4 ldrande sker hos en individ
utgir han/hon frdn en friga, ett problem eller ett dilemma och gor den till sin”.
Organisatoriskt larande dr en aktiv process som avstannar om inte individer, grupper
och organisationer hela tiden strdvar efter att lara, utvecklas och fornyas. Det
handlingsbaserade ldrandet innebir att en analys sker frén utfallet av en handling och
en forstéelse uppnads. I en ldrande organisation dr det viktigt att ldrandet hela tiden
stimuleras, att det finns mal att arbeta mot samt att information &r tillgénglig. Det
maste dven vara tilldtet att gora misstag som bidrar till ett ldrande (Bruzelius &
Skarvad, 2000).

2.3 Senges fem discipliner

En framstaende forskare inom organisatoriskt larande adr Peter M. Senge. Han anser
att 1 en larande organisation krdvs det att det finns en helhetssyn och att fokus inte
ligger pa separata delar. Det dr viktigt att inse att verkligheten kan péverkas och
forandras och att individen kan se sitt eget samband i ett problem och inte skylla det
pa nigon eller nagot annat. I en ldrande organisation vidareutvecklas individen
konstant genom att formagan att forverkliga mal och tdnka i nya banor utvecklas. Det
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finns dven en strdvan efter gemensamma maél och ny kunskap som sker tillsammans
med andra i organisationen. Senge anvinder sig av uttrycket metanoia for att forklara
larande organisationer. Det betyder att tinka om och fOrstd inneborden av att léra.
Han poéngterar dven att en ldrande organisation dr en organisation som hela tiden
soker nya mojligheter att sjilv fordndra och forverkliga sin framtid (Senge, 2004).

Senge har delat upp larande i organisationer i fem olika sa kallade discipliner:
¢ Systemtidnkande
* Personligt mésterskap
¢ Tankemodeller
* (Gemensamma visioner
* Teamlédrande

Begreppet disciplin innebir att nigot ir en del av vara liv. Agnar man sig t en
disciplin sd innebir det ett konstant arbete eftersom larande ar ett kontinuerligt arbete
dir man aldrig blir fulldrd. Senge kallar systemtinkandet for den femte disciplinen.
Den fogar samman och utgér grunden for de Ovriga fyra disciplinerna. Alla
disciplinerna innebdr ett nytt sétt att tinka, ddr helheten ar i1 fokus (Senge, 2004).

De flesta organisationer dr déliga pé att ldra och utvecklas, vilket beror pa att det
forekommer inldrningshandikapp, eller motstand. Senge delar in dem i sju olika
kategorier (Senge, 2004):

*  "Jag dr mitt arbete”, vilket innebér att individen ofta koncentrerar sig pa sina
egna arbetsuppgifter och kan eller vill inte se helheten.

* "Fienden finns utanfor”, vilket innebér att dr det ndgot som gar fel skyller
individen ifrdn sig pd nagon eller ndgot annat och vill inte se sin egen
delaktighet.

*  "[llusionen av handlingskraft”, innebér att individen ofta reagerar pa en
situation, men agerar inte aktivt for att atgirda den.

*  Fixering vid enskilda hdndelser”, innebidr att individen ser saker mycket
kortsiktigt istéllet for att forsoka ldra sig att se langsiktigt och bli mer kreativ.

*  "Den kokta grodan”, innebér att konsekvenser av olika handlanden uppticks
for sent eftersom processer ofta sker successivt och langsamt. Det géller att bli
mer lyhord och uppticka saker i tid.

*  Villfarelsen att vi ldr oss av vdra erfarenheter”, innebdr, som ovan nimnts,
att konsekvenserna av ett handlande inte upptédckas forrdn ldngt senare, efter
genomforandet.

*  "Myten om ledningsgruppen”, innebér att osidkerhet och okunnighet hos
ledningen ofta doljs vilket hindrar ldrande och utveckling.

2.3.1 Systemtinkandet — den femte disciplinen

Det viktigaste inom systemténkandet dr formagan att se helheten. Det handlar om att
se sambanden snarare dn raka och linjara forlopp av orsak och verkan, och att se
forandringsprocesser snarare dn avgriansande delar. Ofta dr det inte de uppenbara och
néraliggande 16sningarna som dr de bésta. De kan l9sa ett problem pa kort sikt, men
inte i det l4nga loppet. Aven mycket smi &tgirder kan fa stora konsekvenser lingre
fram 1 tiden. Senge bendmner detta havstangseffekten. Alla val som gors bor vara
langsiktiga och man bor vara medveten om vilka konsekvenser hivstangseffekten kan
medfora. En annan viktig faktor inom systemtinkandet ar att det inte finns nagra

10
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externa omstindigheter att skylla pa. Orsaken till ett problem ligger hos individen
eller organisationen och dess forhéllande till fienden”. Systemténkandet kan ses som
ett komplext sprak som kan anvéndas for att diskutera komplexa fragor (Senge,
2004).

2.3.2 Personligt miisterskap

Personligt mésterskap handlar om att identifiera och forverkliga sina visioner. Nar
personligt mésterskap anses vara en disciplin kan individen gora klart for sig vad som
ar viktigt och hélla sig till detta. Individen kan dven se verkligheten pa ett tydligare
och mer varierat sitt utan att 1asa sig i forestéllningar (Senge, 2004).

Inom disciplinen personligt mésterskap géller det att ldra sig att halla fast vid sin
vision och att alltid halla sig till sanningen. En person som bemistrar personligt
misterskap fokuserar pa malet och inte pa processen och de atgiarder som kréivs for att
na dit. For att kunna gora detta maste det finnas en klar uppfattning om vad mélet,
visionen, ir och skilja den frén de steg pa vigen som krivs for att uppné det. Detta ar
viktigt for att kunna arbeta effektivt och fokuserat, samt for att kunna prioritera
(Senge, 2004).

For att kunna utveckla ett personligt mésterskap maste det finnas ett intresse och en
vilja hos individen, vilket inte gar att tvinga fram. Organisationer vill ofta fa sina
anstillda att wutveckla ett personligt maésterskap och ordnar déarfor olika
utvecklingsprogram. Detta har dock ingen effekt om individen inte sjélv har ett
intresse och en vilja att utvecklas. For att lyckas utveckla ett personligt misterskap
hos sina anstillda géller det att tillata varje individ att ha en egen vision och stodja
deras arbete att hitta den. Det ar viktigt att skapa ett foretagsklimat dér personligt
mésterskap har tilltelse att utvecklas och det maéste forekomma stod och
uppmaérksamhet fran omgivningen. Ledarskapsstrategin i arbetet med att utveckla ett
personligt mésterskap innebir att forega med gott exempel (Senge, 2004).

2.3.3 Tankemodeller

Tankemodeller utgdrs av grova generaliseringar som péverkar individens beteende
och formaga att forstd omgivningen. Tankemodeller kan orsaka en troghet inom en
organisation, vilket innebér att det kan vara svért att genomfora fordndringar och
utvecklas. Nya tankar och idéer kan strida med uppfattningen om hur saker och ting
ska vara, vilket gor att de far svart att fa faste. Tankemodeller &r ofta djupt rotade och
haller fast oss i invanda tankebanor och beteendemdnster. En avgorande faktor for
larande organisationer dr fOormagan att bryta tankemodeller och skapa nya.
Forestillningarna som rader inom en organisation maste lyftas fram, vérderas och
revideras (Senge, 2004).

Tankemodeller strivar inte efter enighet. Olika tankemodeller kan forekomma
samtidigt och kan #&ven motsdga varandra. Det handlar om att prova olika
tankemodeller vid olika situationer. For att detta ska fungera dr det viktigt att
sanningen alltid kommer fram, vilket 4r en del av disciplinen personligt misterskap.
Malet med olika tankemodeller &r att ta fram den som passar bdst for en specifik
situation och som pé bésta sitt gor att mélet kan uppnas (Senge, 2004).

11



(7 ¥
& REFERENSRAM

Generaliseringar motverkar ett effektivt arbete med tankemodeller. Generaliseringar
gors ofta utifran observationer och grundar sig inte pa fakta. Detta gor att sanningen
inte kommer fram och en begreppsforskjutning uppstar. For att undvika
begreppsforskjutning maste individen fraga sig vad for fakta som ligger till grund for
generaliseringarna och vara villig att inse att uppfattning kan vara fel (Senge, 2004).

Fast forankrade tankemodeller motverkar fordndring. Det &r viktigt att ledningen och
de anstillda i en organisation lidr sig att bli medvetna om och granska sina
tankemodeller. Olika antaganden som rader maste foras fram och bli synliga sa att de
inte blockerar en utveckling. Idag &r tankemodeller dominerade av ett linjart sétt att
tanka. Detta méste fordndras sa att fokus ligger pa att se sambanden och hur det totala
forandringsmonstret ser ut (Senge, 2004).

2.3.4 Gemensamma visioner

For en ldrande organisation dr gemensamma visioner viktiga eftersom de fungerar
som mal for en fordndring och utveckling. Det forekommer ofta visioner inom ett
foretag, men de dr i de flesta fall personliga eller forekommer inom en liten grupp.
Det vanligaste dr att ledningen i en organisation skapar en vision som de sedan
“tvingar” pa de anstéllda. Visionen kan da bli accepterad, men den skapar ingen
delaktighet eller engagemang. Utmirkande for en gemensam vision dr att manga
personer ér delaktiga och att den skapar en samhdrighet. Gemensamma visioner kan
skapa tillit mellan personer, vilket underldttar ett samarbete och skapar en kénsla av
gemenskap (Senge, 2004).

En ldrande organisation kan inte existera utan gemensamma visioner. Visionerna
stimulerar till ett nytt sitt att tinka och en stridvan efter att uppnd uppsatta mal.
Gemensamma visioner utvecklas fran de personliga visionerna som skapas genom
personligt misterskap. I arbetet med att fi fram de gemensamma visionerna ar det
viktigt att alla dr delaktiga och att ingen blir patvingad en vision. Det &r viktigt att de
gemensamma visionerna har stdd av de vérderingar och normer som forekommer
inom organisationen och att de sprids genom en Oppen diskussion som framfors av
delaktiga och engagerade individer (Senge, 2004).

Nér personer med avvikande &sikter ansluter sig till en vision bromsas ofta
utvecklingen. Det maste dock tillatas att nya tankar och idéer kommer fram och det
maste dven vara tillatet att visionen fordndras. For detta kravs det att det sker en
kontinuerlig diskussion, annars &r risken stor for att energin och entusiasmen
forsvinner. Olika tankar som inte kommer fram i en organisation kan leda till att olika
visioner, som motsdger varandra skapas, vilket hindrar utvecklingen inom
organisationen. Gemensamma visioner ska kunna utvecklas och bli storre och béttre
an de personliga visionerna och for det krivs tid och kompetens (Senge, 2004).

Det ar vanligt att det forekommer negativa visioner inom en organisation. D&
fokuseras all energi pad vad man inte vill ska hdnda, vilket ar ett sloseri med energi.
Den ska istéllet anvidndas for att skapa nagot nytt pa lang sikt. Negativa visioner &r ett
kortsiktigt arbete i och med att de forsvinner dd hotet eller problemet inte lédngre
existerar (Senge, 2004).

12
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For att en gemensam vision ska kunna existera maste det finnas en forstéelse for
systemtidnkande. Visionen visar vad som ska dstadkommas, medan systemtéinkandet
hjélper till att visa vad som har skapats och vad som finns. Visioner fér sin kraft fran
personer som tror pa att framtiden ar paverkbar och gér att forandra (Senge, 2004).

2.3.5 Teamlidrande

Teamlédrande dr en process om utvecklar en grupps, ett teams, forméga att uppné ett
gemensamt resultat. Detta bygger pd en gemensam vision, men dven pa personligt
misterskap. For att uppné resultat dr det viktigt med bra fungerande team som kan
arbeta tillsammans pa ett bra och effektivt sétt. Inom teamldrande ar det viktigt att
medlemmarna kan lyssna till varandra och pa sa sitt sprida kunskap. Det méste finnas
en medvetenhet om hur de andra i teamet arbetar sé att medlemmarna kan agera pa ett
sddant sitt att man kompletterar varandras insatser. Det maste dven finnas en
forstaelse for hur olika grupper paverkar och samverkar med varandra, da beslut som
fattas av en grupp ofta ska verkstillas av en annan (Senge, 2004).

Teamlédrande &r en social disciplin som kriver att en dialog respektive en diskussion
kan foras. De tvd kommunikationssitten kompletterar varandra. En dialog ar fri och
undersokande. Alla lyssnar till varandra och delger sina egna asikter och kunskaper.
En mojlighet ges till att se saker fran olika perspektiv och dérefter ta stillning. For att
en dialog ska kunna genomforas krivs det att alla granskar sina tidigare antaganden
och ser de andra inblandade som kollegor och inte fiender. I en diskussion ska
argument och asikter foras fram och forsvaras. Individen &r ute efter att vinna genom
att f4 igenom sina tankar och idéer. Hér sker ingen kritisk granskning och det finns
ingen Oppenhet for andras argument. Ménga har svart att skilja pa de tvd olika
kommunikationssétten och har ddrmed svért att medvetet vixla mellan dem. Det finns
dven krafter som motverkar en bra kommunikation. Chris Argyris kallar dem
forsvarsrutiner. Det dr beteenden som forsvarar oss fran upplevda hot och hindrar
larande. Konfliktsituationer leder ofta till att forsvarsrutinerna framkommer (Senge,
2004).

Inom ett vdl fungerande team forekommer det Oppna konflikter och motsittningar
mellan olika idéer, vilket dr ett tecken pa en ldrande organisation. De dr produktiva
och ror ofta den gemensamma visionen eftersom denna utvecklas frdn de personliga
visionerna. Ett fritt flode av idéer och tankar stimulerar ett kreativt tdnkande och
fungerar som en del av en dialog. Forekommer det dolda konflikter sker inget kreativt
larande och utvecklingen bromsas, vilket kan bero péd fOrsvarsrutiner. De kan
identifieras genom att individen kdnner sig defensiv, granskar inte sina antaganden,
visar inte intresse for andras antaganden och exponerar inte sina egna tankar sa att
andra kan ta del av dem. Det géller att uppticka forsvarsrutinerna och bryta monstret
for att pa sa sitt atergd till en lirande organisation. Teamlirande kréver 6vning och
medlemmarna maéste lédra sig att arbeta med sina forsvarsrutiner. De maste ldra sig att
hantera formagan att reflektera och undersoka. Teamlidrande ar en gruppféardighet dér
man utvecklas och lar tillsammans (Senge, 2004).
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2.4 Budgetprocessen inom den offentliga verksamheten

Fran slutet av 1970-talet och framdt har kommuner inom Sverige upplevt en
begransad ekonomisk tillvaxt. Det har varit ekonomisk stagnation. Det innebér att det
ar svart att utdka och utveckla den kommunala verksamheten och ibland till och med
svart att behdlla verksamhet. Kraven pa forbittrad och okad verksamhet inom
kommunerna dr dock den samma. For att kunna leva upp till kraven krivs det att
kommunerna kan anpassa, fornya och omorientera sig, vilket har visat sig vara en svar
uppgift (Brunsson & Rombach, 1985).

D4 kommuner hamnar i ekonomisk stagnation fir de problem med att spara.
Begreppet spara kan i detta sammanhang ha olika betydelse. Det berdr dock inte
betydelsen av att ligga undan pengar for framtiden. I kommuner innebér sparande att
bibehalla eller till och med minska sina utgifter. Spara kan dven innebéra att minska
eller ta bort vissa utgifter for att istdllet skapa nya verksamheter, vilket kallas
omprioriteringar (Brunsson & Rombach, 1985).

Vare sig utgifterna ska minskas eller omprioriteringar ska genomforas ar det
nddvindigt att minska vissa specifika utgifter, vilket kan genomforas pa tre olika sétt.
Det forsta dr avveckling, vilket innebér att en verksamhet ldggs ner. Det andra ar
standardsdnkning, da behélls en verksamhet, men standarden sénks. Det tredje sittet
ar rationalisering, vilket innebér att en verksamhet och dess standard behélls, men
utgifterna minskas genom att utvecklandet av ett mer effektivt och resurssnalt
arbetssétt (Brunsson & Rombach, 1985).

Kommunala forvaltningar &r budgetkopplade, vilket innebidr att de far sina resurser
tilldelade av en Overordnad organisation genom centrala beslut. Resurserna tilldelas
genom arsbudgeten och dr avgorande for hur sparandet i en kommun ska genomforas
(Brunsson & Rombach, 1985).

Den kommunala budgeten ar komplex och bygger pa uppskattningar om de
forvintade inkomsterna och utgifterna. Inkomsterna utgors av skatter och avgifter och
utgifterna beror av hur mycket pengar olika verksamheter behover for att kunna
drivas eller dstadkomma ett forvéntat resultat. Budgeten avgor dven hur fordelningen
mellan olika verksamheter kommer att se ut. Den dr egentligen inte en matematisk
utrdkning, utan kan istéllet ses som en bricka i ett socialt spel mellan olika aktorer.
Eftersom budgeten dr en social process s& dr den dppen for demokrati och paverkan.
Detta spel och denna péaverkan kriaver att personer antar olika roller, vilka Wildavsky
kallar forkdmpar, viktare och hamstrare (Brunsson & Rombach, 1985).

2.4.1 Forkampar, vaktare och hamstrare

Forkdmparnas uppgift dr att visa att det finns ett behov av pengar for olika
verksamheter. Viktarnas uppgift ar att se till att budgeten gér ihop genom att
utgifterna inte dverstiger inkomsterna. De har ritt att fatta de formella budgetbesluten
och bestimmer hur resurserna ska fordelas. Det rader en stidndig dragkamp mellan
forkdmpar och véktare. Bada ar nodvindiga for att en kommun ska kunna fungera pé
ett bra sétt. Utan forkdmpar finns det risk for att kommunen inte utvecklas och saknas
véktare dr det stor risk att ekonomin rasar (Brunsson & Rombach, 1985).
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I en kommun dr majoriteten av kommunstyrelsen viktare, d& de har ansvar for
kommunen i sin helhet och alla dess verksamheter, skattesatser och budgeten.
Ekonomikontoret agerar hamstrare och forkdmparna finns inom forvaltningarna.
Budgetprocessen dr en forhandling som sker mellan de olika rollinnehavarna
(Brunsson & Rombach, 1985).

Viktare och forkdmpar ser pa budgetprocessen pa olika sitt. For viktare ar det viktigt
att budgeten dr en fOrutsittning for verksamheterna. Den ska avgéra om en
verksamhet dr mojlig eller inte. Forkdmpar ser dock budgetprocessen som ett sétt att
fa ekonomiska resurser till den verksamhet de har tinkt driva. Hamstrarnas syn pa
processen liknar forkdmparnas. De vill 6ka intdkterna sa mycket som mojligt genom
okade skattesatser och avgiftsnivéer, vilket ger ett overskott som ddrmed minskar
behovet av nedskédrningar. Detta innebdr dock att vidktare far en svarare roll eftersom
de inte kan anvdnda pengar och resursfordelning som ett medel for att styra
forvaltningarnas verksamhet (Brunsson & Rombach, 1985).

Viktares arbete forsvédras av att de inte har samma kunskap om en verksamhet som
forkdmparna. Det innebér att det blir svért for véktare dr att se nir en verksamhet kan
och bor skédras ner. Forkdmpar vill séllan delge sina kunskaper nér det géller
nedskirningar (Brunsson & Rombach, 1985).

2.4.2 Strategier for de olika rollinnehavarna

Forkdmparnas strategi 1 budgetprocessen kan vara att utnyttja sitt kunskapsovertag vid
forhandling om ekonomiska resurser. De kan framfora starka argument och se till att
ansvaret for eventuella nedskdrningar hamnar hos véktarna. De kan dven presentera
fakta som visar att en nedskérning inte dr mojlig. Forkdmparna kan dven gora andra
arenor viktigare dn budgeten eller isolera den frdn Gvriga arenor. Olika arenor for
ekonomin ar den for politiska fragor, budgetarbetet, personalpolitiken och den
l6pande verksamheten (Brunsson & Rombach, 1985).

Forkdmpar kan anvdnda sig av antingen en hérd eller mjuk strategi. Det dr viktigt att
vélja och skaffa sig ordentligt med kunskap om den valda strategin. Den hérda
innebér att kunskap inhdmtas pé det tekniska och fackmissiga omradet. Den mjuka
innebér istéllet att kunskap inhdmtas pa det politiska och behovsinriktade omradet
(Brunsson & Rombach, 1985).

Viktarnas strategi kan innebdra att skaffa sig mer kunskap och béttre argument. De
kan dven utnyttja forkdmparnas behov av att vinna deras fortroende. Véktarnas
strategi kan delas in i tre olika omraden:

* Det ideologiska som handlar om forvintningar och virderingar. Viktarna kan
sprida  krismedvetenhet, angdende de ekonomiska resurserna, hos
forkdmparna. Hér kan de fa hjdlp av hamstrarna.

* Det organisatoriska handlar om att forsoka fi ndmndpolitikerna att agera
viktare och pé s sitt 6ka kunskapsnivian. Kunskap kan dven skaffas genom
att liera sig med personer frdn ekonomikontoret och tjansteméin som inte
agerar som forkdmpar. Det géller att skaffa sig kunskap som forkdmparna inte
har. Viktare kan dven propagera for nya verksamheter och ddrmed hélla med
forkdmparna, men samtidigt inte tilldela mer resurser. Har kan de istéllet visa
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att det behdvs nedskdrningar pd andra hall for att skapa de nya
verksamheterna.

* Det teknologiska ir den minst viktiga strategin och innebér att forandringar i
tekniker kan stodja de Ovriga tva strategierna.
(Brunsson & Rombach, 1985)

Hamstrare har den dubbla uppgiften att 6ka intdkterna och minska utgifterna. De kan
déarfor bade stodja véktarna, men dven forkdmparna. Hamstrarnas strategi utgér fran
att de har ett kunskapsovertag géllande ekonomiadministrativa fragor. De kan dven se
till att skatter och avgifter hojs, for att f4 hogre intdkter, genom att framfora argument
for att detta dr nodvindigt da en framtida kris forvantas. Det krdvs att hamstrare har
bra argument och forklaringar till varfor kriserna kommer att uppstd. Hamstrare maste
ha bra kunskap och kontroll pa de ekonomiska siffrorna i redovisningen, prognoserna
och budgeten. For att behalla dvertaget géllande de ekonomiska fragorna géller det att
de byter budgetteknik med jamna mellanrum sé att andra inte far kunskap om den
(Brunsson & Rombach, 1985).

2.5 Sammanfattande modell

For att ge en Overblick av den referensram som presenterats i kapitlet och hur den &r
relaterad till uppsatsen och Torslanda Matprojekt ges foljande modell i figur 2.1.
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Figur 2.1 Sammanfattande modell 6ver uppsatsens referensram.

Senge beskriver under var och en av de fem disciplinerna vilket motstand och vilka
svarigheter som kan uppkomma vid organisatoriskt liarande och hur de kan
overvinnas. Han beskriver dven betydelsen av de olika disciplinerna och vilka
handlingar som leder till bemistrandet av en disciplin.

De begriansande ekonomiska resurserna ligger som en dimension bakom det
organisatoriska ldrandet. Eftersom ekonomi inte dr ndgot som behandlas inom
organisatoriskt ldrande har det beskrivits utifrdn idéer om forkdmpar, viktare och
hamstrare.

16



N

{ j'
W REFERENSRAM

Gemensamt for forskarna inom organisationsutveckling och organisatoriskt ldrande &r
att de dr normativa. De ger en beskrivning dver hur man ”bor” agera och ger dven en
klar beskrivning 6ver hur detta ska uppnas. Brunsson och Rombach &r ddremot mer
praxisorienterade, vilket innebér att de beskriver hur det ar.

Organisatoriskt ldrande sker konstant i en organisation och ekonomiska resurser ar for
det mesta en konstant begrinsande faktor i den offentliga sektorn. Uppsatsen ar dock
avgransad till att beskriva de tva faktorerna under den period da Torslanda Matprojekt
genomfordes med inriktning pad Lewins tva forsta faser, upptiningsfasen och
forandringsfasen, se figur 2.1.
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3. Metod

foljande kapitel presenteras hur forfattaren gatt till viga vid insamlandet av

primdrdata. Under avsnitt 3.1 presenteras olika undersokningsmetoder samt
vilken som blivit vald for uppsatsen. Under avsnitt 3.2 diskuterar forfattaren den
anvinda sekunddrlitteraturen. Avsnitt 3.3 tar upp val av respondenter och hur de
anonymiserats. Ddrefter presenteras utformningen av intervjuguiderna och valet av
plats for intervjuerna. Avsnittet avslutas med att genomforandet av intervjuerna, samt
erfarenheter frdan genomforda intervjuer beskrivs. I avsnitt 3.4 diskuteras
giltighetsansprdk. Ddrefter foljer avsnitt 3.5 om hur primdrdata presenteras i kapitel
4, Empiri, och kapitlet avslutas med avsnitt 3.6 om hur analysen i kapitel 5 dr

upplagd.

3.1 Val av undersokningsmetod

Inom den moderna samhillsvetenskapen forekommer det tvd olika huvudspér av
undersokningsmetoder, den kvantitativa och den kvalitativa. Valet av metod beror pa
undersokningens syften och vad for problem som ska besvaras (Kvale, 1997). Ingen
metod kan ses som béttre &n den andra utan de har alla sina for- och nackdelar
(Holme & Solvang, 1997).

3.1.1 Kvantitativ metod

Den kvantitativa metoden resulterar i siffror och méingder, vilka kan anvidndas for att
gora statistiska analyser och generaliseringar. Det dr en mycket strukturerad metod
dir inga fOrdndringar gors under arbetets géng. Den ursprungliga
problemformuleringen och planen genomsyrar hela undersdkningsprocessen och det
finns en hog grad av styrning frin forskarens sida (Holme & Solvang, 1997).

Den kvantitativa metoden kédnnetecknas av stor precision. Metoden anvinds for att
skaffa lite information fran ménga undersokningsenheter, till exempel genom enkéter
med fasta svarsalternativ. Det dr av intresse att ta reda pd det gemensamma, det
genomsnittliga och det representativa (Holme & Solvang, 1997).

Styrkan med den kvantitativa metoden &r mdjligheten till generaliseringar. Svagheten
ar att det inte finns nadgon garanti for att informationen i slutindan kommer att vara
relevant for fragestillningen. For att minska risken for att detta ska ske kan
pilotstudier anvdndas. Med den kvantitativa metoden erhélls ett exakt, men ytligt
material (Holme & Solvang, 1997).

3.1.2 Kvalitativ metod

Den kvalitativa metoden resulterar i ett material som bygger pé forskarens uppfattning
eller tolkning av den framkomna informationen. Det dr en flexibel metod, vilket
innebir att det &r mojligt att genomfdra dndringar under arbetets gang. Andringarna
kan bero pd nya erfarenheter och att ny information framkommit. Flexibiliteten kan
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dven anvéndas for att ndrma sig olika undersokningsenheter pé olika sdtt. Styrningen
frén forskarens sida ar mycket liten (Holme & Solvang, 1997).

Vid kvalitativa undersokningar &r ett statistiskt urval inte av intresse i samma
utstrackning som vid kvantitativa undersokningar. Det dr av storre intresse att vid
undersokningen ha med personer med avvikande asikter och erfarenheter for att skapa
en s& stor variation som mgjligt. Urvalet ska vara heterogent dock inom en given
homogen ram (Trost, 2005).

Den kvalitativa metoden kinnetecknas av att informationen inte gar att omvandla till
siffror utan ger en helhetsbild av en situation. Metoden resulterar i mycket
information fran ett fatal enheter som till exempel erhdllits genom kvalitativa
intervjuer, observationer eller kéllanalys. Det &r av intresse att hitta det unika och
avvikande, men dven att hitta sammanhang och struktur och fa en forstaelse (Holme
& Solvang, 1997).

Styrkan med den kvalitativa metoden &r att en helhetsbild kan skapas. Nackdelen ar
att flexibiliteten kan gora det svart att dra nagra jamfOrelser i1 slutet av
undersokningen. Den kvalitativa metoden leder ofta till relevanta tolkningar som dock
inte ar entydiga (Holme & Solvang, 1997).

Det gar med fordel att kombinera den kvantitativa och den kvalitativa metoden
(Holme & Solvang, 1997).

3.1.3 Val av metod for uppsatsen

Eftersom syftena med uppsatsen &r att se om ett organisatoriskt ldrande har skett, samt
om det forekommit motstand under projektets gdng och identifiera eventuella véktare,
forkdmpar och hamstrare, ansags den kvalitativa metoden ldmpa sig bést. Detta
eftersom fOrfattaren ville skapa sig en helhetsbild av situationen och se hur olika
personer reagerat. Det var av intresse att hitta personer med avvikande asikter och fa
en forstaelse for hur forandringsarbetet skett.

Forfattaren valde att anvdnda sig av kvalitativa intervjuer. P4 si sitt kunde hon
komma nirmare och djupare inpd respondenten. Styrkan med den kvalitativa
intervjun dr, enligt Holme och Solvang, att den kan liknas vid ett vanligt samtal, vilket
innebér att forskaren utévar minsta mojliga styrning pa respondenten. Man vill
snarare fa respondenten att utveckla samtalet. Detta var ndgot som fOrfattaren ville
efterstriava eftersom hon var intresserad av respondentens uppfattning om Torslanda
Matprojekt och dess genomforande, vilket kunde vara svéart att fa fram med hjélp av
specifika frgor. Istdllet kan man, som Holme och Solvang uttrycker det, “vaska
fram” den information som man &r intresserad av utifran samtalet (Holme & Solvang
1997).
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3.2 Sekundirdata

Litteraturen till referensramen erholls genom anvidndandet av olika sokord som
berérde omradet organisatoriskt ldrande samt den offentliga budgetprocessen.
Forfattaren valde att ta upp Lewins syn pa organisationsfordandring eftersom han anses
vara en klassiker pd omradet. Forfattaren valde ddrefter att koncentrera sig pa Senges
discipliner kring organisatoriskt ldrande eftersom han &r en av de framstidende
forskarna pa omradet.

Gillande den offentliga budgetprocessen valde forfattaren att referera till Brunsson
och Rombach idéer om forkdmpar, viktare och hamstrare. Forfattaren ansag att deras
idéer var ett bra sitt att utvirdera budgetprocessen kring Torslanda Matprojekt.
Eftersom Brunsson och Rombach ar mer praxisorienterade kravs inte ett lika kritiskt
stdllningstagande till deras idéer vid analysen.

Sekundarlitteraturen ar vald utifrdn att forfattarna ar “stora” inom sitt omréde.
Brunsson och Rombachs idéer dr fortfarande aktuella trots sin &lder. Det dr kunskap
som mognat med tiden, s& som ett gott vin. Idag kan man se att manga omraden som
drivits inom den offentliga sektorn blir privatiserad. Men en sé ldnge drivs skolan och
tillhorande maéltidsverksamhet till storsta delen av kommunerna med tillhorande
stadsdelar.

Forfattaren dr medveten om att referensramen vilar pa ett fatal forskares litteratur och
att den dr av normativ karaktér. Detta &r en brist 1 uppsatsen. Orsaken &r att forfattaren
tillsammans med handledaren resonerade att djupet i referensramen var tillricklig
med tanke pa tidsramen, samt att uppsatsen dr en kandidatuppsats. Hade det varit en
magisteruppsats hade forfattaren valt att studera och jdmfora fler forfattare pa
omradet, samt tagit fram aktuella forskningsresultat.

3.3 Primdrdata

3.3.1 Val av respondenter

I Torslanda stadsdel finns det 14 skolor och 22 forskoleenheter. Torslanda Matprojekt
involverade samtliga. Vid urvalet for studien valdes forskoleenheterna bort pa grund
av att matlagningen skiljer sig at mellan skolor och forskolor. I skolor dr det storre
kvantiteter samt att matlagningen &r inriktad pa lunchen. Forskolan har ofta mycket
mindre kok med bara en anstilld och ansvarar dven for att laga mellanmal. Vid valet
av skolor sattes kriterierna till att minst 400 elever skulle ga pa skolan samt att skolan
existerade vid projektets inledande fas. Kriteriet for respondenterna var att de
arbetade i skolkoket da projektet startades.

Den ursprungliga tanken var att genomfora tolv intervjuer, vilket ansidgs vara ett
rimligt antal med tanke pa tid och omfattning. Av dessa tolv skulle tio stycken utgoras
av personal pé fem av skolkoken i Torslanda stadsdel, en av den projektansvariga pa
stadsdelskontoret samt den sista av en politiker i stadsdelsndmnden.
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Vid valet av personer att intervjua hade forfattaren mojlighet att anvidnda sig av en sé
kallad "nyckelperson”. Det &r en person som véljer ut ldmpliga personer att intervjua.
Nackdelen &r att denna kan forsoka styra urvalet till sin fordel (Trost, 2005).
Forfattaren valde att inte utnyttja denna mdjlighet eftersom hon anség att det fanns
risk for att de utvalda respondenterna skulle vara personer som varit mycket positiva
till projektet. Eftersom ett av syftena med uppsatsen &r att soka efter eventuellt
motstand anségs inte detta lampligt.

Forfattaren valde att intervjua tva personer fran varje skolkok, varav en skulle utgoras
av den ansvarige i1 koket. Intervjuerna skulle ske var for sig, men vid samma tillfélle.
Att intervjua tva personer frdn samma skolkok kunde ge en likartad bild av Torslanda
Matprojekt, men kunde eventuellt visa att personer fran samma skolkok kunde ha
upplevt situationen med projektet pa olika sitt.

De ansvariga i skolkoken kontaktades per telefon och undersokningen presenterades,
samt hur intervjuerna skulle genomforas. Personen tillfrigades om han/hon ville delta
och om det fanns ytterligare en person i koket som kunde bli intervjuad. Av de
personer som tillfrigades var det en skolkoksansvarig som tackade nej. Ett annat
skolkdk uppfyllde inte alla kriterier d& den ansvarige var nytillsatt pa tjansten. Vid ett
tredje skolkok var det endast den ansvarige i koket som uppfyllde kriterierna for att
bli intervjuad. Detta lamnade forfattaren med fyra skolkok och sju intervjupersoner.
Detta resulterade 1 att ytterligare ett skolkok kontaktades pa en skola med farre dn 400
elever, dér tva intervjuer inplanerades.

Péa stadsdelskontoret kontaktades den person som varit ansvarig for projektet, och en
intervju bokades. En politiker fran stadsdelsnimnden kontaktades. Det visade sig
dock att personen inte hade négot att tillféra dd denna inte beslutade négot géllande
budgeten for skolmaltider, vilket resulterade i att ingen intervju bokades.

Efter telefonsamtalen skickades ett foljebrev ut till de personer som skulle medverka i
studien dér forfattaren samt uppsatsen presenterades (se bilaga 1).

3.3.2 Anonymisering

Nedan presenteras i tabellform de utvalda kdken samt respondenterna och hur dessa
anonymiserats. Bokstaven visar frdn vilket kok respondenten kommer och siffran
huruvida respondenten dr kdkschef, siffran 1, eller kokspersonal, siffran 2.

Tabell 3.1 Skolkékens respektive respondenter.

Kdkschef | Kbkspersonal
Skolkoék A, <400 port/dag Al A2
Skolkoék B, >400 port/dag Bl B2
Skolkék C, >400 port/dag C1 C2
Skolkdk D, >400 port/dag D1 D2
Skolkdk E, >400 port/dag El

P& Torslanda stadsdelskontor blev den projektansvariga och tillika ekonomen Karin
Pettersson intervjuad.
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3.3.3 Intervjuguidernas utformning och koppling till referensramen

Da en intervju genomfors kan den anta olika grad av standardisering och struktur.
Termen standardisering anvinds for att bestimma till vilken grad fragorna och
intervjusituationen dr lika for olika respondenter. En hog grad av standardisering
innebér att alla intervjuer for olika respondenter genomfors likadant. En lag grad
innebdr att stora variationer kan forekomma, intervjun genomfors som ett samtal dér
foljdfragorna beror pd svaren frén respondenten (Trost, 2005). Forfattaren valde att
lagga sig pd en nivd mitt emellan gdllande graden av standardisering genom att
anvianda intervjuguider bestdende av fragor och stodord, men &ndd forsoka fa
intervjun att efterlikna ett samtal.

Intervjuguiderna var indelade i atta olika omridden kopplade till uppsatsens
referensram:
¢ ett inledande omrade som intervjuaren anvinde sig av for att fa igdng samtalet,
samt skapa sig en bild av respondenten
* ett omrade som berdrde inledningsfasen
* Senges fem discipliner (systemtidnkandet, personligt maisterskap,
tankemodeller, gemensamma visioner och teamlidrande), som inriktades pa
forandringsfasen
*  budget

Vid intervjuerna lades olika stor vikt vid olika omrdden beroende pa respondenten,
vilket kan ses i tabellen nedan. De omrdden som intervjuaren fokuserade pad &r

markerade med ett x 1 fetstil.

Tabell 3.2 Intervjiuomrdadena med respektive respondent.

Inledning | Inledningsfasen | Senges 5 discipliner | Budget
Kbékschef X X X X
Kdkspersonal X X X
Projektansvarig | X X X X

En intervjuguide bor, enligt Trost, vara relativt kort och omfatta stora omraden och
inte ha specifika fragor. Detta gor det mojligt att lata intervjun utvecklas beroende pé
respondenten och vad han/hon svarar. Forfattaren hade for avsikt att lata intervjun och
foljdfragorna styras till stor del av vad respondenten diskuterade och svarade. Men
eftersom forfattaren var ovan vid att intervjua valde hon att &nda strukturera guiden i
ett antal fragor och nyckelord. De fragor som forfattaren ansag viktiga markerades
med fet stil. Fragorna och nyckelorden fungerade som en hjilp for att halla igdng
samtalet vid intervjun och for att forfattaren inte skulle glomma att ta upp fragor
under ett omrdde. Respondenten fick inte tillgéng till eller se intervjuguiden. Fragorna
och nyckelorden skiljde sig at vid intervjuerna med personalen i koken och med den
projektansvariga, vilket resulterade i tva olika guider (se bilaga 2 och 3).

De genomfOrda intervjuerna hade en lag grad strukturering i det avseendet att
respondenten fick svara pd frigorna med sina egna ord. Vid en hog grad av
strukturering anvénds fasta svarsalternativ (Trost, 2005). Intervjuerna hade dock en
hog grad strukturering i den bemérkelsen att intervjuaren hade en klar uppfattning om
vad som skulle undersokas, samt ett bestimt syfte.
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3.3.4 Platsen for intervjuernas genomforande

Respondenten &r ofta den som far vélja plats, vilket var fallet for denna uppsats, dven
om intervjuaren ska kunna erbjuda ett alternativ. Intervjuerna forlades till
respondenternas arbetsplats. Detta pd grund av att intervjuerna skedde péd arbetstid
eller precis efter avslutad arbetstid, samt att tvd personer frdn varje skolkok skulle
intervjuas. P4 sé sétt var det mest tidsbesparande for intervjuaren, samt den enklaste
16sningen for respondenterna. Intervjuaren var medveten om att stdrande moment
sasom telefon eller dylikt kunde uppkomma. Respondenterna skulle dven kunna
kinna sig stressade och vilja avsluta intervjuerna snabbt eftersom de antingen hade
arbete som vintade eller ville g& hem. Detta gjorde att intervjuaren var uppmérksam
pa om respondenten var kortfattad.

3.3.5 Etiska fragor

Ett informerat samtycke réddde mellan intervjuaren och respondenten vid
genomforandet av intervjuerna. Detta innebar att vid intervjun gavs en inledande
orientering samt en avrundning av intervjun, dar syftet for undersdkningen framkom.
Intervjuaren valde dock att inte berétta uppsatsens exakta syften eftersom det forekom
en kommunikation mellan skolkdken. Hon ville inte att respondenter som inte blivit
intervjuade &n skulle bli medvetna om vad syftena for uppsatsen var innan
intervjuerna genomforts. Detta eftersom det skulle kunna paverka utfallet.
Respondenten informerades om att intervjun skedde konfidentiellt och att han/hon
kom att framstéllas anonymt i rapporten. Han/hon informerades &ven om att intervjun
var frivillig och att han/hon néir som helst kunde besluta sig for att inte svara pa en
frga eller avbryta intervjun.

Intervjuerna berérde en period nagra ér tillbaka eftersom syftet var att undersoka om
det forekommit ett organisatoriskt ldrande under den period som Lewin bendmner
upptiningsfasen och fordndringsfasen. Det medforde nackdelar med tanke pa att
respondenten kunde ha svart att minnas hur situationen var d& och hur han/hon kénde
och upplevde den. Respondenten kunde eventuellt forvranga, minnas fel eller glomma
hindelser. Fordelen var att respondenten kunde ha erhallit ett perspektiv pé
hindelserna, och eventuellt vara mer villig att medge att en avvikande asikt eller att
motstdnd forekommit.

Det ar viktigt att vara medveten om att uppsatsen géllde en period som varit och ta i
beaktande bade for- och nackdelarna da respondentens svar tolkas och utvérderas.
Uppsatsen &r av historisk karaktdr men &r aktuell eftersom en undersokning av
Torslanda Matprojekt eventuellt kan hjdlpa andra som vill forbattra skolmaltider eller
annan offentlig méltidsverksamhet.

3.3.6 Genomforandet av intervjuerna

Intervjuerna genomfordes av uppsatsens forfattare under forsta veckan i december
2006. Forfattaren valde att intervjua personalen fran koken forst och dérefter den
projektansvariga pd stadsdelskontoret. Detta pa grund av att fOrfattaren trodde att
intressant empiri kunde framkomma vid intervjuerna med kokspersonalen som kunde
anvindas vid intervjun med den projektansvariga.
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Under veckans géng visade det sig att tva intervjuer foll bort pad grund av sjukdom.
Detta ldmnade forfattaren med sju genomforda intervjuer pa fyra skolkdk samt en
intervju med den projektansvariga, se tabell 3.3:

Tabell 3.3 Genomforda intervjuer i skolkoken.
Kokschef | Kbkspersonal

Skolkoék A, <400 port/dag Al A2
Skolkoék B, >400 port/dag Bl B2
Skolkék C, >400 port/dag C1 C2

Skolkdk D, >400 port/dag D1

Vid intervjuerna anvidndes bandspelare. Fordelarna med bandspelare dr, enligt Trost,
att det gar att lyssna till intervjuerna flera ganger efterat for att kontrollera fakta,
tonfall och ordval hos respondenten, vilket forfattaren ansdg var viktigt. Det gér dven
att skriva ut intervjuerna ordagrant som dock inte var av intresse. Fordelen dr dven att
intervjuaren vid intervjun kan koncentrera sig pad att lyssna och stélla frdgor och
slipper ldgga energi pé att anteckna eller komma ihdg det som blir sagt. Eftersom
forfattaren var ovan vid att genomfora intervjuer ansag hon att en bandspelare var ett
bra hjdlpmedel for att kunna dstadkomma en bra intervju (Trost, 2005).

Nackdelarna med bandspelare, enligt Trost, dr att det dr tidsddande att lyssna och
skriva ner intervjuerna i efterhand. Respondenten kan &ven, trots sitt godkdnnande,
kénna sig besvérad av bandspelaren. Detta brukar dock bara markas i det inledande
skedet av intervjun (Trost, 2005).

3.3.7 Erfarenheter frin genomférda intervjuer

Vid genomfOrandet av intervjuerna vid det forsta skolkdket tog intervjun med
kokschefen cirka 45 minuter och intervjun med kokspersonalen cirka 20 minuter.
Intervjuaren upplevde detta som ett problem och antog att det var for att hon inte lagt
ner lika mycket tid pd den andra intervjun da hon kinde att hon upprepade sig. Detta
var nagot som hon tidnkte pd vid intervjuerna pa de andra skolkdken. I slutdndan
visade det sig dock att detta blev resultatet vid alla skolor, intervjuerna med
kokscheferna tog ungefir dubbelt sé ldng tid. Intervjuaren kunde se att orsaken till
detta var att omradet om budget inte togs upp vid intervjuerna med kdkspersonalen,
samt att kokschefen fick svara pa lite allménna frdgor om kdket och antal anstillda.
Intervjuaren upplevde &ven att engagemanget for projektet var storre hos
kokscheferna én hos kokspersonalen, de var mer villiga att svara utforligt pa fragorna
och delge sina asikter. Kokspersonalen ansag dven att de inte hade sa mycket mer att
tillfora eftersom de antog att kokscheferna redan sagt allt.

Vid intervjun med den forsta kdkschefen framkom det att rektorn vid varje skola
styrde maltidsverksamhetens budget, vilket var ny information. Intervjuaren hade
antagit att det var stadsdelskontoret och politikerna som styrde den.

Vid intervjuerna med kdkscheferna och kokspersonalen framkom det, som forfattaren
forutsett, fragor som intervjuaren sedan inkluderade i sin intervjuguide med den
ansvariga for projektet. Bland annat florerade det rykten bland kokspersonalen som
intervjuaren valde att kontrollera med den projektansvariga.
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Intervjuaren upplevde att det fanns vissa likheter mellan intervjuerna som
genomfordes med respondenterna fran samma skolkok. Deras é&sikter var mer
samstimmiga jamfort med respondenterna mellan olika skolkdk. Intervjuaren kan i
efterhand se att uppsatsen eventuellt hade fatt ett storre djup om alla respondenterna
tagits fran olika skolkok.

Intervjuguiden dndrades inte under genomforandets gang. Intervjuaren upplevde att
respondenterna uppfattade frdgorna korrekt. Ibland omformulerades en fraga for att
podngtera inneborden om svaret frdn respondenten inte upplevdes tillrickligt
uttommande. Pa grund av att ett par av respondenterna hade utlandsk bakgrund och
inte pratade felfri svenska s& kan det ha forekommit missuppfattningar bade fran
deras sida och frén intervjuarens sida. Detta sdnker uppsatsens validitet nagot.

Vissa av respondenterna bland kokspersonalen upplevdes stressade och var
kortfattade. Detta resulterade i att intervjuaren upprepade fragor for att fi ett mer
tillfredsstdllande svar. Respondenterna var inte tveksamma till ndgon fraga och
avvisade ingen fraga, vilket stirker validiteten hos uppsatsen. Intervjuaren upplevde
att hon fick ett stort fortroende fran respondenterna dé de vid vissa tillfillen delade
med sig av kédnslig information om privatlivet. Detta stirker dven det validiteten pa
uppsatsen.

Vid intervjuerna anvidndes fragorna i intervjuguiden i storre utstrickning &n vad
intervjuaren frdn borjan hade forutsett. Detta resulterade i att intervjuerna
genomfordes relativt lika med en hog standardisering, vilket stirker reliabiliteten pa
uppsatsen. Fragorna stélldes dock inte i samma ordning och intervjuaren upplevde att
nér hon lyssnade pa intervjuerna i efterhand var de lite hoppiga och det var svart att
hitta en rod trad, vilket forsvarade arbetet med att skriva ner empirin.

Eftersom platsen for intervjuerna var forlagd till skolkdken s& uppstod det storande
moment vid alla intervjuer med kokscheferna. Det kom in annan personal for att
hédmta saker, telefonen ringde och det kom leveranser med varor. Vid dessa avbrott
stingdes bandspelaren av. Intervjuaren upplevde inte att detta paverkade den
information som framkom. Respondenterna verkade inte bli stressade pa grund av
avbrotten eftersom de fick tillatelse att ta dem.

Intervjuaren upplevde att ett par av respondenterna kdnde sig nervdsa Over att bli
inspelade pa band. Nervositeten verkade dock gélla att de var oroliga for att de inte
skulle prata tillrackligt hogt eller tydligt. Intervjuaren podngterade att de inte skulle
oroa sig for detta och bandspelaren verkade inte péaverka intervjun i Ovrigt.
Intervjuaren anser att denna oro visade pa en serids instillning fran respondentens
sida gillande uppsatsen.

Respondenterna, framforallt kokscheferna, visade ett stort intresse for uppsatsen. De
var oroliga for att de inte skulle komma ihag exakta datum och letade darfor upp
papper for att kunna delge detta, trots att intervjuaren inte bad om det. Det visade pa
ett stort engagemang och viljan att vara korrekt och lidmna riktig information.
Intervjuaren vill poéngtera att respondenterna i skolkdken &r personer som normalt
sett inte blir uppmérksammande eller intervjuade. Det kan vara en bidragande faktor
till deras visade intresse. Intervjuaren upplevde att de hade ett stort behov av att
diskutera situationen i skolkdken, bade det bra och det daliga.
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Intervjuaren upplevde inte att respondenterna hade svart att minnas vad som héant vid,
det som Lewin bendmner, upptiningsfasen och fordndringsfasen av projektet. De hade
som sagt svért att minnas exakta datum, vilket dock inte paverkar uppsatsens syften.

3.4 Giltighetsansprak

Med reliabilitet, eller tillforlitlighet, menas att en métning ska vara si stabil som
mdjligt. Alla intervjuer ska ske pa samma sitt, situationen och frdgorna ska vara
likadan. Reliabilitet bestar av fyra komponenter;
* kongruens, vilket innebér likhet mellan fragor som ska mita samma sak
* precision, som handlar om intervjuarens sitt att registrera svaren
* objektivitet, dir en hog objektivitet innebér att skilda intervjuare registrerar
samma sak pa samma sitt
* konstans, som beror tidsaspekten och fOrutsitter att det som undersoks inte
andras Over tid.

En undersokning med hog reliabilitet innebdr att om den upprepas vid en annan
tidpunkt s& kommer den att generera exakt samma resultat. For att uppna hog
reliabilitet krdvs det att en hog standardisering rader (Trost, 2005). Eftersom
intervjuerna i slutindan genomfordes med en relativt hog grad av standardisering
innebar det dven att reliabiliteten blev hog. Kongruens uppnaddes genom att en
likadan intervjuguide anvidndes vid intervjuerna med kokscheferna och
kokspersonalen, dir samma fragor stdlldes. Precisionen blev hdg eftersom
intervjuerna spelades in. Objektivitet uppnaddes i den bemaérkelsen att alla intervjuer
genomfordes av samma person, uppsatsens forfattare. Konstans uppnaddes eftersom
det som undersoktes var av historisk karaktir vilket inte kommer att fordndras med
tiden.

Med validitet eller giltighet menas att instrumentet eller frdgan méter det den &r
avsedd att méta (Trost, 2005). Eftersom forfattaren vid intervjuerna kunde stilla
foljdfragor da ett svar ansags otydligt och respondenten kunde stilla fragor om
han/hon inte forstod fradgan, anses validiteten for undersokningen vara hog.
Validiteten stirktes dven av att inga oklarheter uppstod vid genomforandet av
intervjuerna och respondenterna svarade pa alla fragor. Detta med undantag fran de
tva intervjuerna som skedde med respondenter med utldndsk bakgrund.

3.5 Presentation av primdirdata

I foljande kapitel kommer insamlad primirdata att presenteras genom att forfattaren
gjort en utskrift av intervjuerna. Att gora en utskrift av intervjuer innebér, enligt
Kvale, att 6versitta fran talsprk till skriftsprak. Dessa dr kopior som fungerar som en
tolkning av det ursprungliga materialet. Kopiorna kan ses som kartor som framhéaver
vissa aspekter vdsentliga for undersdkningens syfte. Forfattaren valde att inte skriva
ut intervjuerna fullstindigt utan gjorde en sammanfattning, skapade kartor, av
intervjuerna efter att ha lyssnat pa det bandade materialet. Sammanfattningarna bestér
av den information som forfattaren ansag var visentlig for undersdkningens syften.
Valet att inte skriva ut intervjuerna fullstindigt berodde pa att forfattaren ansag att
irrelevant information som inte passade uppsatsens syften skulle gora framstéillningen
av empirin rorig. Forfattaren ansdg dven att en sammanfattning av empirin gav en
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battre grund for den senare analysen. Kvale hidvdar att det inte finns en sann och helt
objektiv utskrift av en intervju, utan de dr utskrivna fOr att passa syftet, vilket
forfattaren anammat. Under intervjuerna framkom det information som berdrde
projektets tredje fas, aterfrysningsfasen. Den empirin valde forfattaren att presentera
och diskutera i kapitel sex, Epilog.

Eftersom frdgorna och nyckelorden i intervjuguiderna mest var till stéd for
intervjuaren vid genomforandet av intervjuerna valde forfattaren att inte anvénda sig
av dessa vid presentationen av primirdata, dd presentationen skulle bli rérig. Empirin
skiljer sig &ven at mellan respondenterna av samma orsak. Istéllet valde forfattaren att
stdlla upp nya mer dvergripande omraden i empirin var under primirdata presenteras.
Detta for att ge en bittre Gverblick av empirin. Forfattaren valde dven att inte
presentera svaren pa fragorna under det inledande omradet, som behandlar
respondenternas arbetslivserfarenhet, for att forsdkra respondenternas anonymitet.
Fragorna hade ingen relevans for uppsatsens syften utan anvéndes vid intervjuerna for
att pa ett naturligt sitt inleda ett samtal.

I empirin presenteras forst primardata fran intervjun med den projektansvariga, Karin
Pettersson, for att ge en bild av hur projektet sag ut. Direfter presenteras empirin fran
intervjuerna med kokscheferna. Empirin presenteras omrade for omridde och inte
person for person. Detta for att ldsaren léttare ska kunna jamfora respondenternas
svar. Sist presenteras pa samma sétt empirin fran intervjuerna med kokspersonalen.

3.6 Analysens uppligg

I kapitel fem analyseras empirin utifrdn referensramen i kapitel tva. Den &r framst
kopplad till Senges idéer om organisatoriskt lirande samt Brunsson och Rombachs
idéer kring budgeten. Forfattaren har inte kopplat analysen till avsnittet om
organisationsutveckling eftersom det skulle medfora upprepningar av Senges idéer.
Avsnittet om organisationsutveckling i kapitel tvd kan mer ses som en inledande text
till den om organisatoriskt lirande. Analysen speglar frimst den samlade bilden av
respondenternas svar.
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4. Empiri

foljande kapitel presenteras empirin frdan de genomforda intervjuerna. I det

forsta avsnittet presenteras fakta om Torslanda Matprojekt som framkom av
respondenterna. Avsnitt 4.2 behandlar empirin fran intervjun med Karin Pettersson
som var projektansvarig. Ddrefter presenteras empirin frdn intervjuerna med
kokscheferna i avsnitt 4.3. Kapitlet avslutas med empirin frdn intervjuerna med
kokspersonalen i avsnitt 4.4. I de tvd sista avsnitten presenteras empirin omrdde for
omrdde.

4.1 Torslanda Matprojekt

Visionen for Torslanda Matprojekt var att skolkdken skulle laga Sveriges bésta
skolmat respektive forskolemat. Denna vision formulerades sedan om till projektets
malformulering som 16d “Maélet med Matprojektet ar att arbeta for en god
maltidskultur och matglddje i Torslanda”. Projektet bestod dven av nio delmél som
gar att ldsa 1 kapitel ett under avsnitt 1.2. For att uppnd mélen med Torslanda
Matprojekt fick all personal inom skolmaltidsverksamheten bland annat genomga ett
utbildningspaket (se bilaga 4) som bestod av olika kurser, foreldsningar och
studiedagar. Personalen delades delvis upp i olika grupper, efter vilken kunskapsniva
de hade, si att utbildningen skulle kénnas relevant. Torslanda Matprojekt inleddes
genom att Karin Pettersson anordnade kdksmdten dir all personal frén alla skolkok
traffades. Det var under dessa moten som projektets mal och visioner togs fram. Karin
Pettersson anordnade sedan koksmoten en gang i ménaden under hela projektets géng.

4.2 Projektansvarig

Karin Pettersson, (K.P.), dr anstdlld som ekonom pa stadsdelskontoret i Torslanda
sedan hosten 1999. Hennes erfarenhet inom matlagning har hon fétt genom att ha
arbetat extra som kallskinka i ett storkok®. Matlagning 4r hennes storsta intresse och
nir hon var 21 &r borjade hon genomfora matuppdrag for vianner och bekanta. For
fyra &r sedan startade hon en egen matverksamhet dir hon bland annat anordnar
kurser. Hon kallar sig for en sjdlvlard duktig amator som idag sitter i styrelsen for
Vistra Gastronomiska Akademins Vinférening’.

4.2.1 Projektets start

K.P. upplevde att det alltid klankades ner pa skolmaten och kénde att hon ville
genomfora en fordndring. Idén till Torslanda Matprojekt startade dd hon léste
fakturorna fran skolmaltidsverksamheten i Torslanda och ség att de anvinde mycket
hel- och halvfabrikat. Hon ansdg att det hinde mycket inom omradet mat pad den
privata sidan, kockar hade status och matlagning var nagot kreativt som foljde
trender. Det var ett omrdde som media fokuserade mycket pa. K.P. ansig att d&ven den

* Storkok anvinds som benimning pa storhushall i skolor, sjukhus och liknande inrittningar. Till
storhushall raknas alla verksamheter som serverar mat utanfér hemmet.

> Vistra Gastronomiska Akademins Vinforening frimjar matkulturen i véstra Sverige. Mer information
finns pa deras hemsida: www.vgak.info/vanf/
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offentliga sektorn skulle kunna fa samma uppmairksamhet och kunna skapa
arbetsgladje for matlagning. Hon ville dven skapa gemensamma riktlinjer for
kosthallning i stadsdelen. Det var nidgot som saknades eftersom det inte fanns en
samordnande kostchef. K.P. berittade att hon formedlade sina idéer och tankar till
forskolechefen for stadsdelen. Det visade sig att hon hade samlat all personal for
maltidsverksamheten inom forskolan for att skapa ett samarbete i form av koksmoten.
K.P. anslot sig till denna grupp som sedan dven kom att inkludera all kokspersonal
frén skolorna pa begéran fran fackforbundet.

K.P. fick klartecken frén sin chef pa ekonomiavdelningen att arbeta med Torslanda
Matprojekt s& ldnge hon genomforde sina huvudsakliga arbetsuppgifter pé
ekonomiavdelningen. I hennes arbete ingick dven att arbeta med ekonomiutveckling,
vilket hon avstod fran for att istdllet arbeta med projektet. Eftersom hon hade initierat
idén sjélv sa fanns det aldrig ndgra krav fran ndgot hall att hon skulle aterredovisa hur
det gick. Hon korde sitt “eget race” utan hjilp frdn nidgon annan. P4 grund av detta
upplevde hon att projektet kéndes otydligt 1 borjan.

K.P. berittade att hon borjade med att soka EU-bidrag for kompetensutveckling,
vilket hon dven fick. Dérefter gjorde hon, tillsammans med kokscheferna och
kokspersonalen, en verksamhetsanalys dir de kom fram till var de befann sig i
nuldget. Ett dromlidge skapades sedan om god maltidskultur, vilket representerade vart
kokscheferna och kokspersonalen ville komma. De ville skapa matglddje och det
skulle nds genom kompetensutveckling.

4.2.2 Projektets méil och visioner

K.P. berittade att all skolméltidspersonal var med och arbetade fram maélen och
visionerna, vilket hon var mycket mé&n om. Hon beskrev projektets mal som lite
kaxigt. Fran borjan skulle de striva efter att f4 Sveriges bésta skolmat. Hon ansag att
det var bra med ett hogt satt mél. Det formulerades dock om till att d4stadkomma en
god maltidskultur, eftersom det var léttare att se om det uppnéddes. En viktig del av
malet med Torslanda Matprojekt var att koken skulle laga all mat fran grunden och
inte anvinda négra hel- eller halvfabrikat.

K.P. forklarade att projektets mal och visioner bestod av ménga delar eftersom
skolmaltidspersonalen ville finga upp hela maltidssituationen. For att kunna uppna en
god maltidskultur ansig de att det krdvdes att ménga delar involverades. Skulle bara
vissa delar ha tagits med skulle projektet bara ha blivit halvdant utfort.

4.2.3 ’Bambatant”

K.P. berittade att nir hon kom till G6teborg s& upplevde hon uttrycket “bambatant”
som nagot hemskt. Hon tyckte inte det var virdigt for en yrkesgrupp att bli kallad det
och sdg ingen yrkesstolthet i bendmningen. Hon forklarade att hur man sag pa
ménniskor var ndgot som ldg henne varmt om hjirtat. Hon forstod att uttrycket
“bambatant” var ndgot som satt i sedan flera generationer, hon ville dock foréndra det
i och med projektet.
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4.2.4 Forandringsarbetet

Forandringsarbetet tog form under de sé kallade koksmdtena. K.P. berdttade att hon i
borjan inte visste hur hon ville arbeta med projektet och fick kinna sig for. Det var
lite trevande eftersom hon inte hade fatt ett specifikt uppdrag att utféra. Under de
forsta motena fanns inga maél, utan det handlade mer allmint om vad K.P. ville
fordndra. Hon tdnkte att trdffades all kokspersonal sd skulle de kunna inspirera
varandra till att skapa en fordndring. Hon berdttade att i borjan vid motena satt alla
koken samlade vid sina egna bord och det forekom ingen kontakt mellan kdken. Det
forsta arbetet handlade darfor om att ldra kéinna varandra och skapa ett natverk. K.P.
beréttade att utbildningarna startade relativt snart efter att motena startade. Hon ville i
storsta mojligaste mén inte dela upp personalen i olika grupper under utbildningarna
eftersom koksarbetet handlade om “teamwork™ déar det fanns en rotation mellan
arbetsuppgifterna.

Under projektets ging sd fordndrades tidsplanen och visionerna allt eftersom. De
upptickte vad de behdvde satsa mer p4, till exempel specialkoster®. Utbildningen
inom miljé och ekologiska livsmedel tidigarelades eftersom utbildningen erbjods till
ett forménligt pris och det dessutom erholls bidrag redan under andra aret av
Torslanda Matprojekt.

4.2.5 Motstand

K.P. beridttade att det fanns vissa i personalen som inte ville genomfora fordndringen
eftersom de var ndjda med sin arbetssituation. Hon ansag att om de blev dvertygade
om att fordndringen var bra sa skulle de haka pa projektet. Hon fortsatte med att séga
att det alltid finns motstandare till fordndring. Det finns en trygghet i det som &r. Hon
kommenterade att hon inte ville fordndra allt inom maltidsverksamheten och att det
inte var nagra extrema forandringar som skulle genomforas. K.P. berittade att de
skulle arbeta med att fordndra tankeséttet, tdnka lite nytt och arbeta med kvalitet.

K.P. pépekade att all skolmaltidspersonal var med och arbetade fram projektets mal
och visioner, vart de ville komma och varfér. Hon poédngterade att det absolut inte var
hennes visioner och tankar som projektet grundade sig pa. Hon tillade att personalen
kanske inte alltid tdnkte pa det, att de hade varit med och tagit besluten om
forandringarna och att de var delaktiga i en process. K.P. sa att det var personalen
som hon brann och virnade om. Hon var min om att de skulle fa den uppmérksamhet
de var virda, men hon accepterade om de sa nej till ndgot.

Alla var inte lika engagerade i fordndringsarbetet. Det gick aldrig att fa fram. Men
K.P. anség inte att det var svart att overtala de som var emot projektet eller delar av
det. Hon sa att i en sa stor grupp sé fanns det manga drivande personer som hjélpte
henne att skapa motivation. Hon beréttade att ibland kridvdes det dock lite extra
insatser och arbete for att f& med sig alla. P4 koksmotena kom hon med ménga
forslag, men alla beslut togs tillsammans och hon genomforde aldrig ndgot som inte
majoriteten av skolmaéltidspersonalen godkidnde. Hon tillade dock, med ett leende, att
hon hade bra overtalningsforméga. Men var det nagon som absolut inte ville eller
kunde genomfora en forandring s& var det accepterat, sd linge de framforde det till

® Specialkoster avser mat som serveras till personer som av nigon anledning, till exempel
fododmnesallergi eller sjukdom, inte kan &ta vissa livsmedel.
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henne. Hon upplevde aldrig att hon tvingade négon, och tillade att manga saker under
projektets ging var frivilligt, vilket innebar att inte alla var delaktiga.

4.2.6 Budget

K.P. berittade att tanken med Torslanda Matprojekt var att det skulle genomforas
med en ofordandrad budget. Hon kridvde aldrig ndgra extra pengar &ven om hon girna
skulle ha sett att budgeten 0kades nagot. Hon ansag inte att det behovde kosta mer att
laga en god sds som att laga en mindre god sés. Hon ansag dven att togs det fram en
bra salladsbuffé sa skulle man kunna minska pé kottet, vilket skulle innebéra att
kostnaderna skulle minska. Det handlade om att prioritera och tinka om. Pengarna
som fanns skulle anvéndas pa bésta sétt.

K.P. berittade att hon ansokte om EU-bidraget genom att skicka in en
projektbeskrivning dir hon beskrev varfor pengarna behovdes och vad de skulle
anvindas till. Hon poéngterade i sin ansdkan att skolméltidspersonalen hade en
eftersatt fortbildning, vilket resulterade i att de 14g efter med sina kunskaper. Nér hon
beviljades bidraget ville EU att stadsdelen bidrog med lika mycket. Eftersom
personalkostnaderna motsvarades av den summa som erhdlls i bidrag, och inga
vikarier behovdes pa grund av att utbildningarna forlades till studiedagar eller efter
arbetstid, sa innebar projektet aldrig nagra merkostnader for stadsdelen. EU-bidraget
tackte kostnaderna for konsulter, foreldsare och hyra av lokaler. K.P. berittade att
projektet dven fick bidrag frdn Agenda 21 till att skapa miljomaltider.

Efter tva ar tog EU-bidraget slut, vilket innebar att det endast fanns tillgdng till de
arliga kompetensutvecklingspengarna. K.P. ansdg att pengarna fran bidraget riackte
for att genomfora forandringarna inom Torslanda Matprojekt. Hon anség att allt inte
handlade om pengar. Det var inte viktigt att bara satsa pa kurser och fortbildningar,
utan det skulle dven ge ett resultat i det dagliga arbetet. Skolmaltidspersonalen skulle
astadkomma négot kreativt av det de larde sig. Idén till att anordna en skordevecka
skapades. Maten som serverades under den veckan skulle ha fokus pa ekologiska
livsmedel och mycket frukt och gronsaker. Eftersom detta uppfyllde ett politiskt méal
sa bidrog stadsdelen med pengar for att ticka merkostnaderna.

K.P. berittade att budgeten for skolmaltiderna inte fordndrades under projektets ging.
Det var rektorerna pa varje skola som beslutade om hur mycket pengar som skulle gé
till méltidsverksamheten. Det fanns neddragningar géllande personalen i kdken, men
dé effektiviserades arbetet genom att bricksystemet togs bort, vilket resulterade i
mindre disk. Det handlade om att organisera och tdnka om.

Pa frdgan om hon ansdg att skolan och skolméltidsverksamheten borde ha fatt mer
pengar svarade hon att det hade varit kul om man kunde ha lagt mer pengar pa
maltidsverksamheten. Samtidigt var hon medveten om vad kommunal verksamhet
stod for och att det handlade om kostnadsfordelningar och prioriteringar som var
tvungna att vigas mot varandra. Hon var medveten om att hade mer pengar lagts pa
skolmaltiderna s& hade nedskérningar fatt goras i ndgon annan verksamhet. K.P.
beréttade att visionerna och dnskningarna var hdga, men samtidigt var hon realist och
tyckte det var spannande att arbeta med de faktiska resurser som det fanns tillgang till.
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K.P. forsokte uppmuntra kokscheferna till att argumentera for sin budget och inte bara
acceptera det de blev tilldelade. De skulle dven argumentera mot eventuella
nedskdrningar. Hon ville att kdkscheferna skulle sétta sig sjdlva i centrum. Hon
poédngterade att rektorerna for det mesta visste minst om maltidsverksamheten pa
skolan och att det var kdkscheferna som hade kunskapen och var tvungna att formedla
den.

4.2.7 Upplevelsen av projektet

K.P. upplevde att projektets vision blev bra ndr den gjordes om till att
skolmaltidsverksamheten skulle uppnd en god maéltidskultur. Hennes egen vision
stimde bra overens med projektets, men var egentligen storre. Hon hade girna velat
lagga mer pengar pa ravaror, ha fler kockar och dubbla matritter. Men som sagt sd var
K.P. medveten om vad for konsekvenser det skulle ha inneburit for resterande
kommunal verksamhet.

K.P. ansag att det viktigaste med Torslanda Matprojekt var att skolmaltidspersonalen
skulle kénna sig ndjda och stolta med sitt arbete. Hon ansdg att det var viktigt att de
fick en yrkesstolthet samt att de blev sedda och fick fortbildning. Hon tyckte dven att
det var viktigt att personalen larde sig sitta sig sjélva i centrum, det var ingen annan
som kunde gora detta. Personalen var verktygen for att skapa en god maéltidskultur.
Hon resonerade som sa att var de ndjda och stolta sa skulle de gora ett bra arbete och
eleverna skulle bli nojda, vilket i sin tur skulle gora personalen ngjd.

K.P. berittade att hon var n6jd med utfallet av projektet och hur langt de nadde fram
till 2005. Deras mal var att fa fokus pa mat, vilket uppnédddes genom publicitet i
media. Skolmaéltidspersonalen fick bort ojimnheter 1 kvaliteten pa maten och skapade
en gemensam bas, dven om alla arbetade sjdlvstindigt. K.P. podngterade dock att
malet med en god maltidskultur &r ndgot som aldrig tar slut, det gar alltid att strdva
efter att bli battre. Hon sa att det géller att hela tiden utvecklas och aldrig stanna upp,
vilket inneburit att arbetet har fortsatt dven efter det att Torslanda Matprojekt
avslutades.

4.3 Kokscheferna

I fo6ljande avsnitt redovisas svaren frén intervjuerna med de fyra kokscheferna Al,
B1, C1 och DI.

4.3.1 Projektets start

A1 beskrev K.P. som en mycket drivande person i projektet. Det var hon som kom
med alla idéer. A1 kommenterade dock att alla i personalen var med och diskuterade
och tog fram visionerna och malen. Skolmaltidspersonalen kénde ett stort behov av att
fa ett samarbete mellan koken eftersom det inte fanns ndgon samordnande kostchef.
Innan Torslanda Matprojekts start arbetade alla kdken var for sig, men i och med
projektet utvecklades ett utbyte av tips och idéer mellan kdken.

Al anség att det fanns ménga som var motstridiga i borjan. K.P. talade dock varmt for
projektet, och i och med att de fick genomgd ménga bra utbildningar sa dvervanns
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motstdndet. Hon berdttade att manga ur den é&ldre personalen, som var emot
forandring, hade forsvunnit aren innan projektets start. A1 poédngterade att hon alltid
var mycket positiv.

Al beridttade att vissa delar av projektet var krdvande i borjan och att det blev lite
kaosartat i koket. Vid den forsta skdrdeveckan stupade” alla. Den kidndes jobbig och
stressig. Det diskuterades pd motena och det beslutades att man inte behovde gora allt
som frén borjan var planerat. Al kunde ténka sig att koken som anvande mycket hel-
och halvfabrikat tidigare tyckte att det var en svir omstéllning att laga allt fran
grunden.

B1 berittade att pa de forsta koksmdtena diskuterades olika idéer varav mycket var
drommar. Det handlade om ”brainstorming”, alla sa vad de tyckte och tinkte. Bl
upplevde dem som lite roriga. Det var dock inte svart att komma Overens eftersom
skolmaltidspersonalen var instruerade om att inte bry sig om budgeten.

I borjan upplevde B1 att skordeveckan var anstrangande, vilket berodde pé att alla
skolor skulle ha samma meny. Det fordndrades sedan s att alla skolor fick vélja
meny, men skulle ha samma teman till exempel "Havet” pé tisdagen.

C1 ansag att det var en bra id¢ att starta projektet. Hon upplevde inte forandringen till
att laga all mat frin grunden som négot storre problem eftersom hon redan lagade den
mesta maten frdn grunden. Hon berdttade att en del kok bara kopte hel- och
halvfabrikat, sa for dem var det jobbigare. C1 berdttade ocksa att de tog hansyn till
debatten kring fett och socker och forsokte laga mat som var nyttig for eleverna.

D1 berittade att i borjan togs ett gemensamt beslut om vad de skulle géra med
projektet genom att alla "bambatanter” fick sdga vad de behovde, tyckte och ville.
Orsaken till att projektet startades var, enligt D1, att skolmaltidspersonalen ville hoja
statusen pa yrket. Det upplevdes som ett problem att de alltid glomdes bort i debatten
om skolan. Bland skolmaltidspersonalen fanns det &ven stora skillnader i
kunskapsnividn och det skulle jamnas ut och pa sa sitt hoja statusen pd yrket. D1
tyckte att projektet var en “’kalasidé”. Hon tyckte det var fantastiskt att ndgon ville
satsa pd personalen i kdken.

D1 berittade att de personer som var negativa till projektet vid starten &ndrade
uppfattning allt eftersom. Vissa av dem fick dessutom pengar i efterhand som
kompensation for att de genomforde vissa fordndringar.

4.3.2 Projektets mal och visioner

Al upplevde att projektets vision, om att laga all mat frdn grunden, skulle bli svar att
uppnd. Hon var inte orolig for sitt eget kok eftersom hon var van att laga mat fran
grunden, men trodde att det skulle bli svart for de andra koken som hade lite personal
med begransad kunskap.

B1 ansdg inte att projektets vision var genomforbar. Hon beréttade att hon var realist
och att hon direkt insag att de ekonomiska forutsédttningarna inte tillat det. Dessutom
krdvdes det mer personal, och personal med ordentlig utbildning. Det var inte
realistiskt med tvarittersmeny och efterritt. Hon insdg &ven att vissa svarare recept,
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som till exempel lasagne, inte skulle gd att laga eftersom tiden var for knapp pa
dagarna. B1 framforde inte dessa &sikter vid projektets start eftersom hon ansdg att
man inte skulle vara negativ. De andra bland personalen skulle ha ansett att hon var
trakig och negativ. Hon lovade inte att hon skulle genomfora fordndringarna heller,
utan var helt enkelt neutral. Hon kinde sig aldrig tvingad att genomfdra nagra
fordndringar som hon inte ville.

C1 berittade att ndr projektet startade var det ménga delar som ingick i visionen. Hon
kénde att det var mycket som skulle goras i form av olika utbildningar. Det visade sig
dock att de hann med det mesta.

Gillande visionen sa D1 att sjilvklart var mycket onsketdnkande. Personalen visste
frdn borjan att delar av visionen inte skulle g& att uppna. Hon berittade att de ville
sikta hogt och pa sé sétt nd hyfsat hogt i verkligheten:

- Visatte malen hogt och nar man halvvdigs sd dr det bra.

Orsaken till att skolméltidsverksamheten inte kunde na alla visionerna, enligt D1, var
att det var ont om pengar och tid. Personalen ville inte tinka pa det i borjan eftersom
de ville skapa arbetsglddje och fi till en fordndring. Hon sa att det viktiga med
projektet var att forsoka éndra tankeséttet och kunna gora nigot bra av de resurser
som fanns. D1 poédngterade:

- Det dr inte alltid det behéver kosta mer for att man vispar ihop en sds fran
grunden istdllet for att ta pulver.

D1 berittade att mélet var att dndra det trakiga tankeséttet kring matlagningen och fa
personalen att tycka att det var roligt, f4 dem att kénna sig stolta. Hon medgav att man
blev bekvim i sin arbetsroll och gjorde saker for att det var litt, dd behdvdes det
nytdankande.

4.3.3 ’Bambatant”

Al ansdg inte att idén med att dndra deras bendmning fran “bambatant™ till kock eller
liknande var nddvindig. Hon hade inget emot att det kallades ”bamba” och att hon var
en “bambatant”. Hon tillade att de flesta eleverna anvinde hennes namn. A1 ansig att
det var ett onodigt arbete att forsoka genomfora den fordndringen och hon trodde inte
att det var sd manga andra som brydde sig. Mojligtvis de bland personalen som
saknade motivation for yrket. A1 ansag inte att hon kunde kalla sig kock eftersom hon
inte hade samma utbildning och kunskap. En kock skulle vara mer kunnig inom
matlagning och kunna laga mer piffig mat pa fina restauranger och dessutom kunna
hantera ekonomi.

B1 sa att hon var mycket missndjd med att hon och den andra personalen blev kallad
“bambatanter”. Hon ville fordndra det for att hoja statusen pa sin yrkesroll, men dven
for att hoja lonerna. Hon berédttade att eleverna var béttre dn ldrarna pa att kalla dem
kockar eller att anvdnda deras namn. Hon poéngterade att de var tva kockar som
arbetade 1 koket och resten var personal, inga “bambatanter”. Hon kunde till viss del
forsté uttrycket “bambatant” eftersom det var goteborgskt, men ville inte bli kallad for
det. Diskussionen om att dndra uttrycket “bambatant” togs upp under projektet, vilket
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hon ansdg var bra, men det skulle ha behovts diskuteras mera och tagits upp med
deras chefer. Hon sa att det inte blev det resultat som skolmaltidspersonalen hade
velat. B1 forklarade att de ville ha status. Det var ndgot som hon framforde pa
koksmdtena, men det gav inget resultat.

Under intervjun med respondent C1 diskuterades inte bendmningen “bambatant”.

D1 beréttade att skolméltidspersonalen skulle kalla sig kockar, men att hon sa
“bambatant” eftersom det var charmigt och goteborgskt. Hon sa att diskussionen
kring vad de skulle kalla sig borjade d& det kom en manlig kock till ett av koken. Da
resonerades det kring att kvinnor ocksa var kockar. D1 ansag inte att det var en viktig
diskussion.

4.3.4 Utbildningen

A1 upplevde att utbildningarna var bra och lirorika, &ven om hon inte ldrde sig nagot
nytt. Hon kommenterade att man alltid behovde fornya sina kunskaper. For den
Ovriga personalen trodde hon att utbildningarna var mycket givande, inte bara
kunskapsmaissigt utan dven genom att en gemenskap skapades. De bland personalen
som tidigare varit motstridiga till projektet insag att utbildningarna var bra och att de
stirkte dem sjélva och den Ovriga personalen i kdken. Al upplevde framforallt att
utbildningen inom specialkoster underldttade arbetet for henne eftersom fler i
personalen fick samma kunskap.

B1 berittade att hon fick gd pd manga kurser och ansag att det var bra eftersom
kunskap alltid méste fyllas pa.

C1 ansdg att alla kurser hade varit roliga. Hon beréttade om vilka hon hade fatt
genomgd med fokus pd den 1 personlig utveckling. Hon berittade att
skolmaltidspersonalen hade fatt tips om hur de skulle bemota méinniskor pa ett bra
satt. De hade fatt forsoka komma fram till vad for typ av méinniskor de var genom att
identifiera sig med ett djur’. P& s sitt lirde sig personalen hur de reagerade pa
kommentarer i olika situationer. Hon tyckte det var en mycket rolig och ldrorik kurs.
Den gav en tankestillare gillande att alla ménniskor var olika och att man kunde ha
bra och déliga dagar. Man skulle inte paverkas allt for mycket av andra personer utan
lyssna till sig sjdlv. Kursen resulterade i en del skdmt i kdket en tid efterét, vilket
lattade upp stdmningen.

D1 berédttade att hon inte upplevde att ndgon av utbildningarna var overflodig dven
om vissa saker var upprepning. Hon sa att man alltid behover paminnas. Hon
berittade ingdende om kursen i personlig utveckling, som hon upplevde som mycket
rolig och intressant. Skolmaltidspersonalen ldrde sig att vara gladare och trevligare
och ténka pd att matsalen var en lunchrestaurang for eleverna, som skulle ses som
kunder. Personalen skulle inte vara trakiga “bambatanter”. D1 beréttade att de fatt 14ra
sig att alla ménniskor var olika och att det behdvdes pd en arbetsplats for att den
skulle fungera. Det hade varit intressant att tanka till om hur man var som person och

7 Inom personlig utveckling finns en idé om att ett arbetslag bestér av personer som kan delas in i fyra
element, djur: hunden, en St. Bernard som ér lydig, krokodilen som kan ”bitas” lite, ugglan som 4r en
tankare och inte sdger sd mycket och noshérningen som bara springer rétt 6ver folk.
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hur man uppfattades av andra. En tid efterdt skojades det mycket i kdket om vilka djur
personalen var.

D1 ansag att kurserna stirkte personalen i koket, framforallt ekonomibitrddena som
larde sig mycket om gronsaker och sallader. Hon upplevde dock en viss stress med
utbildningarna eftersom det var svart att fa tiden att g& ihop da man inte fick nagra
vikarier for att g pa dem. Dessutom var det svart att efter en lang arbetsdag sitta sig
och lyssna pa foreldsningar eftersom man var trott. D1 trodde darfor att hon hade gétt
miste om kunskap, vilket hon tyckte var synd. Detta vagade hon knappt yttra eftersom
hon tyckte att utbildningarna var vérda den extra stressen och hon skulle ha gjort om
det idag.

4.3.5 Koksmotena

Al anség inte att koksmotena gav ndgot storre utbyte 1 borjan. Da handlade det om att
planera kurser och studiedagar. Hon sa att d& funderade nog alla pé vad de egentligen
holl pa med, men sedan blev personalen mer positiv. Det var i slutet av projektet som
motena resulterade i ett konkret utbyte av tips, idéer och recept. Al beskrev att
samarbetet mellan koken blev mycket storre jamfort med innan projektets start.

Al berittade att i borjan forsokte alla 1 koket g& pd mdtena, men att det senare bara
blev hon. Det fungerade inte att alla gick pd motena eftersom de da inte hann gora
klart sina arbetsuppgifter i koket. A1 formedlade istéllet vidare till sin personal den
information hon fatt p4 motena. Hon upplevde att samarbetet mellan koken kom sa
langt att det inte fanns ett behov av att alla gick pa métena. Det blev s i alla kok.

B1 anség att koksmdtena var bra. Hon kdnde ofta att personalen hade velat ha mer
“friprat”, men det fanns inte tid. Hon beréttade att alla var vidlkomna pd métena, men
att det bara kom nagra fran varje kok.

B1 berittade att i och med koksmotena blev gemenskapen béttre mellan kdken. Det
blev littare for personalen att ringa varandra. B1 sa att hon uppskattade att veta vilka
alla var sa att man hade ett ansikte pd den person som svarade nir man ringde till de
olika koken. Koksmotena resulterade i ett stort utbyte av recept, tips och idéer. Det
skapades ett bra samarbete. B1 upplevde att man tidigare hade ként sig ensam och inte
haft ndgon att ringa till.

C1 ansig att koksmdtena var bra fran borjan. Hon tyckte det var trevligt att triffa
personer som hon annars inte skulle ha traffat och pratat med och det skapades en
gemenskap. Hon tyckte att det var trevligt att veta vem som var vem i koken, vilket
underlittade nir man ringde varandra.

D1 berittade att mellan kdken skapades det ett mycket bra “teamwork”. I och med att
det fanns gemensamma mal och visioner att uppnd holls inget hemligt och man
forsokte inte ldgga krokben for varandra. Hon sdg alla i de olika koken som
arbetskamrater och delade gérna med sig av sina erfarenheter. Det fanns dock alltid
nagon som inte var intresserad av att dela med sig av sina idéer och ville gora pa sitt
eget sitt. D1 berittade ocksa att det forekom lite avundsjuka mellan kdken, men det
berodde inte pa projektet. Det handlade om att vissa kok fick mer personal och pengar
jamfort med andra.
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Till en borjan handlade motena om vad for inriktning projektet skulle ha och vad man
ville uppna. Senare diskuterades studiedagar och recept med mera. Hon sa att ofta
ville personalen prata mer dn vad de hann med.

D1 ansag att skolmaltidspersonalen kom bra Overens fran borjan, d&ven om det
forekom diskussioner. Det fanns sjdlvklart alltid ndgon negativ sjél i gruppen som
tvivlade pa att de kunde uppna visionerna pa grund av for lite pengar. Hon berittade
dven att K.P. ”svdvade uppe i det bla”, vilket hon sa till henne. Men D1 resonerade
som sd att det var bra att K.P. ’svévade uppe i det bla” for di kanske de kunde na

relativt hogt. Hade hon inte gjort det sa hade de kanske inte kunnat uppné négot alls.

4.3.6 Budget

Al berittade att budgeten krympte for varje ar och att det definitivt inte fanns plats
for att kopa in ekologiska livsmedel. Hon forsokte kdpa in mer ekologiskt i borjan av
projektet, men senare blev det bara ett par livsmedel. Hon tyckte inte att det gjorde sa
mycket eftersom de inte holl samma kvalitet som de konventionellt odlade
livsmedlen. Men det var synd eftersom det var en av visionerna med Torslanda
Matprojekt.

Budgeten var mycket begridnsande, men Al kunde &nda ldgga den menyn hon ville.
Hon forsokte tinka ekonomiskt genom att spara och ateranvinda rester. Det gjorde att
budgeten riackte ldngre. Hon kénde att hon kunde paverka sin budget lite genom att
sdga vad hon behovde. Hon fick inte alltid som hon 6nskat, men forsokte da halla sig
till den. Det var ingen katastrof om hon inte lyckades. Personalstyrkan krympte under
projektets gng vilket gjorde att det var svart att uppna alla mélen.

B1 berittade att hon kinde sig mycket begrinsad av budgeten. Hon tyckte det var
svért att halla den eftersom hon var tvingad att kdpa ekologisk mjolk®, vilket kostade
en krona mer per liter. Utdver mjolken kopte hon in ekologiska bananer, inget annat,
det hade blivit for dyrt. Hon sa att hon gidrna hade velat kdpa in fler ekologiska
livsmedel om ekonomin hade tillatit det. I och med Torslanda Matprojekt blev hon
tvingad att ha en utdkad salladsbuffé, vilket ocksé kostade mer.

B1 ansdg inte vid projektets start att det gick att fordndra maten med den radande
budgeten och den lilla personalstyrkan som fanns. Det framforde hon, men fick ingen
respons. Hon berittade att de som ordnade Torslanda Matprojekt menade att det var
ett projekt och de fick se hur det blev. Ekonomin skulle inte diskuteras
overhuvudtaget. Det viktiga var att allas drommar och tankar kom fram. B1 anség att
det hade varit lattare att skapa visionen om skolmaéltidspersonalen hade vetat hur
mycket pengar som fanns att tillgd. Hon trodde att personalen i de flesta koken kénde
pa samma sétt. B1 avslutade med att séga att ibland fick hon kéinslan av att cheferna
trodde att kokspersonalen kunde trolla, att de kunde astadkomma alla drémmar och
visioner utan att dndra pa budgeten och personalstyrkan.

C1 berittade att budgeten inte &dndrades i och med projektets start. I borjan fick
kokscheferna kompensation for att skordeveckan kostade lite mer. De pengarna togs
frdn EU-bidraget. Sedan fick de inte nagon kompensation, utan fick ga efter sin egen

¥ Goteborgs Stad har beslutat att alla skolor i kommunen ska servera ekologisk mjolk.
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budget och skapa en egen meny. Hon tyckte att det blev sdmre, men kinde &dnd4 att
hon vill genomfora den.

C1 tyckte att budgeten var begrdansande och kénde att hon inte kunde laga den mat
som hon hade velat. Hon kunde inte paverka den, utan fick ndja sig med det rektorn
gav henne. Det var inget som foréndrades i och med Torslanda Matprojekt.

C1 tyckte 1 borjan att det verkade svart att fordndra maten med den radande budgeten.
Hon insag att allt skulle bli mycket dyrare. Hon trodde inte att det skulle vara nagra
problem att laga all mat fran grunden, men att kopa in ekologiskt skulle bli mycket
dyrare. C1 berdttade att i borjan forsokte hon kopa in mer ekologiskt, men att det
visade sig att det inte gick. Hon var dock tvungen att kdpa in ekologisk mjolk
eftersom Goteborgs Stad hade beslutat detta. Cheferna tyckte att merkostnaderna
kunde kompenseras genom att man kdpte in mer gronsaker och mindre kott. Men det
gick inte eftersom eleverna ville ha kott.

D1 sa att hon inte kunde paverka budgeten mer an att hon kopte in den mat som hon
kdpte in och rickte inte pengarna s rackte de inte. Da anség hon att rektorn fick titta
over budgeten och forhoppningsvis ge henne mer pengar aret dirpa. Rektorn var
ansvarig for budgeten, men lyssnade pa henne till viss del. Budgeten och diskussionen
kring den var inget som dndrades med projektet. D1 spekulerade dock kring om
projektet eventuellt hade fatt rektorerna att tivla lite mellan varandra. Ingen ville vara
sdmre dn den andra gillande maten. Téavlandet skulle ha tillkommit genom att vissa
skolor hade fatt publicitet i media.

DI sa att koken inte hade fatt mer pengar till mat. Det verkade som deras chefer
trodde att de kunde trolla med det som fanns. DI ansag inte att det gick att nd
projektets visioner med den rddande budgeten. Hon sa att eftersom
skolmaltidsverksamheten var en kommunal verksamhet s& kunde de inte uppnd en
restaurangnivd pa maten.

Gillande att kopa in ekologiska livsmedel sd kinde sig D1 lite irriterad och tyckte att
det var jobbigt. Det 14t bra med ekologiska livsmedel, men de var mycket dyrare.
Dessutom tyckte hon att kvaliteten varierade mycket pé ekologiska livsmedel och det
var svart att fi en bra produkt. D1 kéinde sig inte n6jd med den biten av projektet.
Skulle det fungerat skulle kokscheferna ha behovt mer pengar. Hon kommenterade att
man inte kunde kompensera kostnaden for ekologiska livsmedel eftersom man inte
blev mer mitt av en produkt bara for att den var KRAV-mirkt’. D1 hade framfort
problemet till K.P. De hade kommit fram till att kdkscheferna skulle forsoka kopa in
ekologiskt i den mén det gick och kanske forsoka sdsongsanpassa inkdpen.

4.3.7 Upplevelsen av projektet

Al sa att Torslanda Matprojekt inte hade genomforts om inte K.P. tagit ansvar for det.
Hon upplevde att projektet var positivt helt igenom och inget var onddigt. Den hade
véckt hennes kreativitet till liv och hon hade blivit stérkt i sin yrkesroll.

® KRAV verkar for en dkad ekologisk produktion och konsumtion, friimst genom att ta fram regler och
erbjuda certifiering for anvindning av KRAV-mérket. Det finns mer att ldsa pA KRAVs hemsida:
www .krav.se
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B1 berittade att hon forst upplevde projektet som kul, men efter en tid blev det
jobbigare. Hon tyckte att i borjan 14t det mycket bra, att koken skulle laga all mat fran
grunden, men att det blev mycket tuffare 4n vad personalen trodde. Hon sa att det
fungerade, men att det blev mer stressigt. Hon funderade pa vad det skulle kosta i
langden om personalen slet ut sig, och erkénde att hon egentligen inte visste vem som
uppskattade att koken gjorde all mat fran grunden. Hon skulle vilja fordandra beslutet
om att laga allt frin grunden till att ha halvfabrikat ibland.

B1 avslutade intervjun med att siga:

- Det ldt nog vdldigt stort ndr vi startade upp det hdr projektet, men det har
kanske blivit lite mer vardag over det. Man trodde kanske ett tag att vi skulle
fa lite mer respons... Jag har nog aldrig trott att vi ska fa mer personal, men
kanske mer pengar till livsmedel.

C1 berittade att i och med Torslanda Matprojekt fick hennes arbete mer mening, det
blev roligare. Nu var det inte bara att ga till jobbet och sedan hem, utan det var nagot
mer som ingick. Hon tyckte det var roligt med studiedagarna och kurserna och
beskrev att allt kéindes vildigt bra nér projektet borjade.

D1 berittade att i borjan av projektet forsokte personalen anstrdnga sig mer, men att
de insag att det inte gick att fordndra sa mycket som de hade ténkt. Det var for knappt
om tid och pengar. Lite mer tid hade rickt, vilket K.P. inte alltid forstod. D1
kommenterade dock att allt inte handlade om pengar. Hon hade respekt for de dldre
kokerskorna och kokspersonalen, men det behovdes nytidnkande i koket, och det
kostade inte pengar. Hon beréttade att det viktigaste i borjan av projektet var att
skolmaltidspersonalen skulle ldra sig att bli stolta over sitt yrke. Da skulle de kanske
lara sig att vaga argumentera for fordndring och mer pengar.

4.4 Kokspersonalen

I f6ljande avsnitt redovisas svaren fran intervjuerna med kokspersonalen, A2, B2 och
C2.

4.4.1 Projektets start

A2 berdttade att hon var med och utvecklade idéerna for Torslanda Matprojekt
tillsammans med den &vriga personalen fran koken i Torslanda stadsdel.

B2 tyckte att det var bra att projektet startade. Det var kanske lite jobbigt i borjan
eftersom alla hade olika asikter, men personalen diskuterade fram de bésta
l16sningarna och hon kénde att de blev dverens. B2 kénde inte att hon blev dverkdrd
nagon gang och hon trodde inte att det var ndgon som var missndjd.

C2 tyckte att det var ett bra initiativ att starta projektet eftersom det var roligt att
traffa personalen fran de andra koken. Det fanns ett behov av ett samarbete eftersom
pa skolan var skolméltidspersonalen bara en liten grupp i marginalen. I och med
koksmotena kunde personalen trdffas och diskutera sitt arbete och det tyckte hon
kindes positivt.
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I borjan upplevde hon att det var mycket som beslutades uppifran. Personalen hade
inte samma &sikter och fick darfér “kdnna av” varandra lite. Hon berdttade att de
sedan kom fram till ett program dir det var tillatet att ha olika &sikter. Personalen
kunde fora en bra diskussion och alla hade sin frihet &ven om de arbetade
tillsammans.

C2 tyckte det var jobbigt att koken 1 borjan skulle géra samma mat pé alla skolor, till
exempel under skordeveckan, eftersom eleverna i forskolan inte tyckte om samma
mat som eleverna pa hogstadiet. Hon ansag att maten behovdes anpassas. C2 sa att
hon framforde detta, men samtidigt ansag hon att en id¢ inte skulle forkastas innan
den provats. Nér det visade sig att det inte fungerade framforde hon det igen och det
visade sig att manga bland personalen kénde likadant och en dndring genomfordes.

4.4.2 Projektets mal och visioner

A2 ansdg att alla visionerna med projektet var genomforbara om koket var tillrackligt
stort. Det skulle dock kravas mycket personal.

B2 ansag att projektets visioner var genomforbara och att det skulle ga utan problem.
Hon tyckte dock att det var jobbigt att borja laga all mat fran grunden, d&ven om man
vande sig. Inférandet av ekologiska livsmedel hade gétt bra.

C2 ansdg att méinga av visionerna var orealistiska. Hon beréttade att
skolmaéltidspersonalen skulle dromma i den bésta av vérldar. Hon sa att de visste fran
borjan att mycket inte skulle ga att genomfora eftersom det inte fanns tillrackligt med
pengar. Samtidigt tyckte hon att projektet var roligt och det visade sig att mycket
fordndrades.

4.4.3 ’Bambatant”

A2 hade inget emot att bli kallad “bambatant” och ansag inte att en fordndring av
deras bendmning var nédviandig.

B2 ansag att de borde ha dndrat benimningen och fitt bort uttrycket “bambatant”.
Hon poéngterade att skolmaltidspersonalen inte var tanter utan att de var kockar. Hon
tyckte inte om att bli kallad “bambatant”, utan foredrog att eleverna sa hennes namn.
Det hade inte diskuterats pa koksmotena. I borjan av projektet diskuterades det att
”bamba” skulle byta namn till restaurang. B2 tyckte att personalen borde ha tagit upp
diskussionen kring “bambatant” ocksa.

C2 horde att skolmaltidspersonalen skulle ha en diskussion angdende deras yrkestitel,
men sedan blev det aldrig nidgon. Manga av de yngre, som kom in fran
restaurangbranschen, trivdes inte med att bli kallade “bambatanter”. C2 hade arbetat
sa lange under den bendmningen att hon inte sidg den som nagot negativt. Hon trodde
att det handlade om en generationsfraga, unga personer ville inte kallas
“bambatanter”. C2 avslutade med att sdga att det inte var ndgot som hon stred for.
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4.4.4 Utbildningen

A2 ansdg att alla kurser hade varit bra och att hon liarde sig mycket. Den kurs som
hade varit mest behovlig var inom specialkoster. Den hade stirkt hennes yrkesroll.

B2 ansdg att alla kurserna var roliga. Hon beréttade att ménga av kurserna som hon
hade gatt pd géllande livsmedel, hygien och specialkoster var sidant som hon kunde
sedan tidigare, men ansag sig behdva paminnas om.

C2 berittade att hon tyckte det var roligt att gd pa kurserna. Hon hade saknat
vidareutbildning, men i och med projektet fick hon tillgang till det. Hon tyckte
speciellt om kursen i personlig utveckling, den hade wvarit rolig och ldrorik. Hon
beréttade hur personalen blev indelade i olika djur och att det stimde bra verens med
hur de var. Hon fick ldra sig vad hon skulle tinka pa géllande sig sjdlv och sitt
beteende. Hon tyckte det var bra att tidnka till om bade hennes fordelar och nackdelar.
Efter kursen blev det en bittre sammanhallning 1 koket och personalen skojade
mycket med varandra om vilka djur de var.

4.4.5 Koksmotena

A2 ansig att koksmotena fungerade bra frdn borjan. Det fanns ett behov av att
personalen i de olika koken tréffades, diskuterade mat, och fick tips av varandra.

B2 ansig inte att motena fungerade i borjan. DA pratade personalen om allt mojligt
utan att f4 en ordentlig och givande diskussion. Hon sa att hon bara satt och lyssnade,
det var inte mycket annat hon kunde gora. Det blev béttre nir de kom ut pd kurserna
och borjade lara kinna varandra. D4 véxte det fram en gemenskap mellan personalen i
koken, vilket hon tyckte var roligt. Déarefter tyckte hon att alla mdten var roliga
eftersom hon fick lyssna till de andra bland personalen och hora vad for forslag och
idéer de hade.

B2 kénde att personalen hade en 6ppen diskussion pa motena och alla kunde sidga vad
de tyckte och ténkte. Var ndgon missndjd med ndgot diskuterades det. Hon papekade
att hon aldrig kinde sig missnojd.

C2 berittade att i borjan av projektet kunde det ibland bli en vildigt liten grupp som
kom pa motena. Det blev béttre senare. Hon sa att K.P. var den drivande personen och
det var hon som kom med idéerna och bollade dem med personalen.

C2 sa att hon aldrig ként sig missndjd eller 6verkord under mdtena. Hon podngterade
att det alltid gick att sdga vad man tyckte och det var inte svart att ldgga fram sina
asikter. Det fanns ett stod fran gruppen och bra diskussioner kunde foras. De hjélpte
varandra till exempel med tolkningen av den nya livsmedelslagen nir den kom. C2
var dvertygad om att samarbetet mellan koken inte hade funnits om inte Torslanda
Matprojekt startat.
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4.4.6 Upplevelsen av projektet

A2 upplevde att allt var positivt med projektet och inget hade varit onddigt. Under
skordeveckan blev arbetet stressigare, men det tyckte hon att det var vért eftersom
hon ville arbeta for en trevlig matupplevelse.

B2 ansag att maten forbéttrades mycket i och med projektet. Hon sa att bade eleverna
och ldrarna upplevde det sd. Det hade blivit storre variation och en béttre salladsbuffé.
Fordndringarna av maten tillskrev hon koksmotena da personalen hade diskuterat och
tipsat varandra. Fordndringarna kom inte direkt utan skedde successivt.

C2 tyckte att projektet var positivt &ven om det innebar fordndringar. Hon upplevde

inte att det hade varit jobbigt med nya idéer. De senaste aren hade arbetet dock blivit
mycket stressigare pa grund av férre personer i koket.
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5. Analys

foljande kapitel analyseras empirin utifran referensramen. I avsnitten 5.1 till 5.7

diskuteras organisatoriskt ldrande utifran Senges idéer. Ddrefter foljer avsnitt 5.8
som berér de ekonomiska resurserna, ocksa kopplade till Senges idéer. Avsnitt 5.9
beror visionen om forkimpar och kapitlet avslutas med en sammanfattning i avsnitt
5.10.

5.1 Medveten om helheten

Karin Pettersson insdg vid starten av Torslanda Matprojekt att det var viktigt att ta
hinsyn till manga delar gédllande maltidssituationen, att skapa en helhet, ndgot som
Senge beskriver som mycket viktigt inom systemtéinkandet. Hon ansag att skulle
skolmaltidspersonalen kunna skapa en god maltidskultur, vilket var malet for
projektet, sa kridvdes det att flera olika delar fordndrades. Delmalen involverade
personal, elever och ovriga personer i Torslanda stadsdel. Karin Pettersson uttryckte
att hade bara vissa delar tagits med hade projektet bara blivit halvdant utfort. Detta
visar att hon hade formégan att se sambanden mellan olika delar for att kunna skapa
en god maltidskultur. Eftersom all personal inom skolmaltidsverksamheten var med
och skapade projektets mél och visioner visar det att Karin Petterson lyckades sprida
medvetenheten om helheten, ndgot som Senge poédngterar som mycket viktigt for att
ett organisatoriskt larande ska kunna ske.

Det framgick vid intervjun med Karin Pettersson att hon sédg Torslanda Matprojekt
som en process som inte hade ett slut. Hon anség att det var viktigt att hela tiden
utvecklas och aldrig stanna upp. Det stimmer 6verens med Senges uppfattning om att
en ldrande organisation hela tiden soker efter nya mojligheter att fordndra och
forverkliga framtiden. Karin Pettersson sag projektet som ett arbete som skulle 16pa
konfigurerligt, vilket kan liknas vid Senges begrepp disciplin, att lirande ir ett
kontinuerligt arbete.

Karin Pettersson hade en stark tilltro till att det gick att genomfora en fordndring inom
maltidsverksamheten, nadgot som Senge anser &r viktigt for att en ldrande organisation
ska existera. Det framkom fran intervjuerna med de 6vriga respondenterna att alla inte
hade samma starka tilltro 1 borjan till att fordndringarna skulle lyckas. De dndrade
dock uppfattning nér det visade sig att de lyckades genomfora fordndringarna, vilket
tyder pa att ett larande skedde inom skolmaltidsverksamheten.

5.2 Svagt motstind

Karin Pettersson beréttade att i borjan ville hon fi personalen att inspirera varandra
till att skapa en fordandring genom att samla dem pa koksmoten. Det visar att hon ville
skapa en bra atmosfir, ndgot som Jacobsen och Thorsvik anser dr viktigt for att
overkomma det som kallas troghet, vilket dven gar att benimna som motstand, inom
en organisation.
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Vid projektets start s& forekom det, enligt Karin Pettersson, personer som var ndjda
med sin arbetssituation och dérfor inte var intresserade av fordndring. De hade sin
forestillning om hur saker och ting skulle vara, vilket Senge bendmner som
tankemodeller, vilka kan skapa en troghet. Respondent Al berittade att det var den
dldre personalen som hade varit negativa till fordndring, men i och med att de
forsvann, forsvann dven det mesta motstandet. Hon berdttade dven att de inom
personalen som ville genomfora fordndringen bildade majoritet, vilket forfattaren
tolkar som sé att det fick motstandarna att tystna. Karin Pettersson uttryckte samma
sak genom att beritta att det fanns manga i gruppen som hjilpte henne att
argumentera for fordndringen. Karin Pettersson gav dven uttryck for att det inte var
nagra extrema fordndringar som skulle genomforas, sd hon upplevde inte att det var
svart att Overtala de personer som var negativa vid upptiningsfasen. Enligt Senge ar
det dock en stor fordandring att dndra tankesdttet. Han skriver att tankemodeller ofta &r
djupt rotade och att de kan vara svara att bryta for att skapa nya. Detta visar att Karin
Pettersson eventuellt forringade fordndringsarbetet, vilket kan ha bidragit till att hon
inte upplevde att det var svart att motivera personalen. Respondent B1 gav uttryck for
att hon forst tyckte att projektet ldt bra men att det senare under fordndringsarbetet
blev jobbigare dn vad hon och den Ovriga personalen trodde, vilket kan vara en
konsekvens av hur Karin Pettersson framstillde fordndringsarbetet i upptiningsfasen.

Under fordndringsfasen kunde motstand identifieras i form av det som Senge
bendmner inlédrningshandikapp. Respondent D1 berittade att det fanns personer som
inte var intresserade av att dela med sig av sina tankar och idéer till den &vriga
personalen under koksmotena, och ville gora saker pa sitt eget sétt. Senge beskriver
detta inlarningshandikapp som “jag dr mitt arbete”. Det kan dven identifieras som en
forsvarsrutin, vilket hdmmar ett ldrande. Forfattaren upplevde dock inte att det var
nagot stort motstand eftersom ingen av de dvriga respondenterna nimnde problemet.

Vid intervjun med Al framkom det att mycket av motstindet som fanns i
upptiningsfasen av projektet forsvann under foridndringsfasen da personalen fick
genomga utbildningar, som blev mycket uppskattade. Aven respondent D1 berittade
att motstdndet forsvann allt eftersom under fordndringsfasen. Att allt motstand inte
overvanns i1 upptiningsfasen, vilket Jacobsen och Thorsvik foresprikar, kan ha berott
pa att den tidsmaéssigt var mycket kort. Det gjorde att personalen inte hade mojlighet
att vinja sig vid tanken pa fordndringen och darfor fanns det motstdnd kvar nér
upptiningsfasen overgick i1 fordndringsfasen.

5.3 Gemensamma, men orealistiska, visioner

Torslanda Matprojekts visioner speglade pa ett tydligt sitt Karin Petterssons egna
visioner, dven om hennes visioner var mycket storre. Respondent D1 uttryckte att
Karin Pettersson “svidvade uppe i det blad”, vilket hon medgav att hon var medveten
om.

Utifran Senges idéer gar det beskriva att Karin Pettersson hade skapat sig en
tankemodell som hon anvénde for att fa skolmaltidspersonalen att inse att det gick att
astadkomma en forindring. Den stimde inte Overens med personalens egna
tankemodeller, men enligt Senge &r inte det vésentligt. Det viktiga &r att den
tankemodell som ldmpar sig bdst for situationen anvénds. Karin Petterssons
tankemodell krévdes for att starta en fordndring, vilket framgick av respondenterna da
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de gav uttryck for att det var Karin Pettersson som var den drivande kraften och att
fordndringen antagligen inte hade skett om det inte var for henne.

Alla i kdkspersonalen var med och tog fram mélen och visionerna for projektet, nagot
som tyder pé att det var gemensamma visioner, vilket dr viktigt enligt Senge for att ett
organisatoriskt ldrande ska kunna ske. Stor delaktighet ar utmirkande for
gemensamma visioner. Karin Pettersson influerade skolmaltidspersonalen, vilket
framgick av att respondenterna gav uttryck for att de flesta idéer och tankar som
diskuterades ursprungligen var hennes. Senge ger uttryck for att visioner ofta skapas
av ledningen och att de kan accepteras av personalen, men att de da inte skapar ett
engagemang och en delaktighet. Forfattaren upplever inte att det saknades
engagemang hos respondenterna eftersom de gav uttryck for att det behdvdes en
forandring.

Respondenterna fran kdken ansag att mycket av projektets visioner var dnsketdnkande
och ansag inte att de var genomforbara. Respondent B1 forklarade att hon var realist
och att hon dérfor inség att forutsdttningarna var for daliga. Det tyder pa att &ven om
visionerna var framtagna gemensamt sd radde en viss skepsis. B1 beréttade att hon
inte gav uttryck for sina tankar, vilket enligt Senge kan ha skapat ett hinder i
utvecklingen. Han menar att olika tankar som inte kommer fram kan leda till att olika
personliga visioner skapas som motverkar varandra.

Visioner far sin kraft frdn personer som tror pé framtiden och att den &r paverkbar.
Den personen utgjordes i Torslanda Matprojekt av Karin Pettersson. Det framgick
tydligt fran alla respondenter att det var hon som var den drivande. Respondent Al
uttryckte det som sa att Matprojektet inte hade blivit genomfort om det inte var for
Karin Pettersson.

5.4 Skapa yrkesstolthet

Det viktigaste med Torslanda Matprojekt, enligt Karin Pettersson, var att
skolmaltidspersonalen skulle kénna sig ndjda och stolta med sitt arbete och sitta sig
sjdlva i centrum. Hon ville skapa yrkesstolthet genom att dndra deras bendmning fran
“bambatant” till yrkestiteln kock. Bland respondenterna i koken var &sikten kring
bendmningen “bambatant” skiftande. Vissa ansdg att det var ett viktigt arbete att fa
bort den och att de inte kunde identifiera sig som “bambatanter”, medan andra inte
hade nagot emot bendmningen. De sdg den inte som nagot som péverkade deras
yrkesstolthet. Respondenterna frdn koken beréttade att bendmningen “bambatant”
fortfarande anvindes och att dndringen inte gatt att genomfora som Karin Pettersson
och nagra av respondenterna hade ténkt. Det visar att det dr svart att genomfora en
fordndring om det inte dr en gemensam vision. Den skapas utifran individens intresse
och vilja genom personligt mésterskap, ndgot som Senge ger uttryck for. Respondent
Al speglade att hon inte hade uppnatt ett personligt mésterskap, eftersom hon var fast
i en tankemodell dir hon tvivlade pé sin yrkesroll. Hon ansag sig inte kunna kallas
kock. Det visar att Senges uppfattning om att tankemodeller forhindrar utveckling
stimmer hér. Delar av personalen hade brutit den gamla tankemodellen, men det
saknades en diskussionen kring bendmningen “bambatant” under koksmdtena. Det ar
nagot som hade kravts for att den skulle kunna ha reviderats, enligt Senge.
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5.5 Stiirkt yrkesroll

Respondenterna upplevde att Torslanda Matprojekt var ett viktigt arbete. Det 6ppnade
upp for att, vad Senge kallar, ett personligt mésterskap skulle uppnds. Det fanns ett
behov av att ett samarbete mellan koken skapades, samt ett behov av utbildning. Alla
respondenterna i kdken gav uttryck for att utbildningarna (se bilaga 4) var
uppskattade och bidrog till att stiarka deras yrkesroll. Respondent D1 berittade att det
under forandringsfasen ibland kdndes stressigt och jobbigt med utbildningarna. Hon
tyckte dnda att det var vért det med tanke pd den kunskap de fick. Det visar att det
fanns en vilja och fokus pd malet, att f battre kunskap och bli stirkt i sin yrkesroll.
Senge poédngterar att det dr en viktig del inom personligt méisterskap, att kunna se
madlet och skilja det frdn processen for att na dit.

Kursen inom personlig utveckling var uppskattad, vilket framgéar av respondent Cl1,
D1 och C2. Det visar att det fanns ett intresse for att utvecklas som person, vilket
enligt Senge dr avgorande for att ett personligt mésterskap ska kunna uppnés. Det &r
inget som kan tvingas pa en person. Det dr dven viktigt att det finns plats for egna
visioner, vilket det fanns. Respondent C2 berittade att alla koken hade sin frihet dven
om ett samarbetade fanns mellan kdken.

5.6 Nya idéer

Karin Pettersson berittade att en viktig del i Torslanda Matprojekt var att fordndra
tankesittet, det som Senge bendmner tankemodeller. Kokspersonalen skulle ldra sig
att tinka lite nytt och arbeta med kvalitet. Det gillde att prioritera om, sa att
fordndringar kunde ske utan att det kostade extra.

Genom att i fordndringsfasen &ndra arbetsséttet till att laga mer fran grunden,
dndrades dven tankesdttet. Det gillde att genomfora nigot bra med de resurser de
hade tillgéng till. Respondent D1 uttryckte att det inte alltid behdvde kosta mer for att
man vispade ihop en sds fran grunden, istdllet for att ta pulver. Det visar att en
forandring 1 tankesittet skedde bland vissa av kokspersonalen. Respondent Bl
uttryckte att hon lagade allt frdn grunden, men gérna hade velat anvénda sig av hel-
och halvfabrikat som komplement, vilket tyder pa att det nya tankesittet inte helt
anammats av henne.

D1 berittade att det var latt att bli bekvdm 1 sin arbetsroll och gora saker for att det
var létt. Det behovdes nytiankande, vilket koksmdtena stimulerade till. Har kunde man
byta erfarenheter, tankar och idéer, vilket i sin tur 6ppnade upp for nya tankemodeller.
Under kdksmdtena skapades dven nagot kreativt av den kunskap som inhdmtats under
fordndringsfasen. Det resulterade bland annat i att skordeveckan anordnades.

5.7 Bra gemenskap

Under den tidsmissigt korta upptiningsfasen beskrev Karin Pettersson att arbetet
under kdksmotena var trevande eftersom skolmaltidspersonalen frén de olika koken
inte kdnde varandra. Respondent A1l berdttade att hon inte upplevde att koksmotena
gav nagot i utbyte under upptiningsfasen och B1 upplevde dem som roriga. Aven B2
ansig att det inte forekom nagon givande diskussion.
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Under forandringsfasen utvecklades ett samarbete och en gemenskap allt eftersom
skolmaéltidspersonalen tridffades och larde kénna varandra. Karin Pettersson tyckte det
var viktigt att inte dela upp personalen under fordndringsarbetet eftersom koksarbetet
innebar ett “teamwork”. Det dr ndgot som Senge ger uttryck for géllande teamlirande,
for att kunna nd de gemensamma visionerna krivs det att det finns ett vil fungerande
team med en foOrstaelse for varandra. Den forstaelsen skapades exempelvis under
kursen for personlig utveckling da vissa av respondenterna gav uttryck for att de larde
kénna sig sjédlva bittre, men dven fick en forstéelse for att det behovs olika personer i
ett arbetslag for att kunna utfora ett bra arbete. Det visar att samarbetet skapades
genom en process, vilket enligt Senge dr utmérkande for teamlédrandet.

Alla respondenter gav en likartad bild av koksmdtena. Det forekom en Oppen
diskussion dir alla kunde ldgga fram sina egna asikter och tankar, och vara med och
diskutera olika forslag och idéer. Det var tillatet att ha olika &sikter, vilket dr en viktig
del inom teamldrandet. Det tyder pa att ett organisatoriskt lirande skedde i enlighet
med Senge. Att respondenterna gav uttryck for att de aldrig kénde sig 6verkorda eller
tvingade till ndgot visar att det forekom en bra kommunikation. Var det ndgot som
upplevdes som jobbigt sa diskuterades det och man forsokte 16sa problemet.

Respondenterna berittade att koksmotena resulterade i en okad gemenskap mellan
koken och vissa tyckte att motena gav arbetet mer mening. Personalen kidnde att de
hamnade i1 fokus. De kom bra 6verens och D1 berittade att det fanns ett bra teamwork
eftersom alla arbetade for gemensamma mal och visioner.

Under kdksmotena arbetade man, enligt respondenterna, for att uppna gemensamma
mal och fa ny kunskap. Det var ndgot som skedde tillsammans genom ett utbyte av
erfarenheter och kunskaper. Enligt Senge ska individen i en ldrande organisation hela
tiden utveckla formagan att forverkliga mal och tdnka i nya banor, vilket koksmotena
uppenbarligen stimulerade till.

5.8 Begriinsade ekonomiska resurser

Under upptiningsfasen togs ingen hénsyn till de ekonomiska resurserna. Det framgick
frdn respondent B1 att de som holl i Torslanda Matprojekt, vilket i huvudsak var
Karin Pettersson, inte ville att skolmaltidspersonalen skulle tdnka pa budgeten. Det
kan uppfattas som en form av generalisering utifrdn Senges idéer, vilket resulterade 1
en begreppsforskjutning. Denna begreppsforskjutning resulterade i sin tur i
orealistiska visioner. Alla kdkscheferna insdg sanningen i situationen, att visionerna
inte skulle gé att realisera pa grund av for lite resurser. Enligt kokscheferna var det
ndgot som inte gick att formedla till Karin Pettersson.

Det framgick av intervjun med Karin Pettersson att tanken var att fordndringarna som
gjordes skulle ske med en ofordndrad budget. Darfor kan man se att Karin Pettersson
anviande sig av det som Senge kallar en tankemodell, som nidmnts ovan, dir hon
uteslot de ekonomiska resurserna for att skapa motivation och arbetsglddje hos
skolmaéltidspersonalen infor projektet. Forfattaren antar att Karin Pettersson ansag att
det var den bésta modellen for att uppna resultat. Senge poédngterar att det ar viktigt
att tankemodeller fors fram och blir synliga, vilket inte var fallet har.
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Under fordndringsfasen var tanken, enligt Karin Pettersson, att kokscheferna skulle
anvinda de pengarna som fanns pa bésta sitt genom att bland annat gora
omprioriteringar. Nagot som delvis nadde fram till kokscheferna. Karin Pettersson
ansig bland annat, att genom att minska pa kottet skulle det bli pengar dver till
salladsbuffén som skulle utdkas i och med projektet. Det framgick dock fran
respondent C1 att det inte var ett alternativ eftersom eleverna ville ha kétt. En annan
omprioritering handlade om att laga mer mat frén grunden istéllet for att anvinda hel-
och halvfabrikat, vilket nadde fram till kokscheferna och den ovriga kdkspersonalen.

Det framgick i bakgrunden av uppsatsen att ett av Torslanda Matprojekts nio delmal
var att utoka mojligheterna till att paverka de ekonomiska resurserna, vilket inte blev
uppfyllt. Det framgick tydligt frdn alla kdkscheferna att de inte kunde paverka sin
budget och sag den som mycket begransande. Orsaken kan, enligt forfattaren, vara att
ingen utbildning inom ekonomi erbjods. Det gjorde det svart for kokscheferna att gora
omprioriteringar. Att kokscheferna reagerar péd att budgeten var begridnsande, men
inte aktivt forsokte péverka den gar att identifiera med ett av Senges
inldrningshandikapp, ”illusionen av handlingskraft”. Det dr ndgot som forhindrar
organisatoriskt ldrande.

5.9 Visionen om forkimpar

Som framgick vid intervjun med Karin Pettersson s har det skett ett sparande i
skolmaltidsverksamheten i form av rationaliseringar genom att en neddragning av
personalen i koken har skett for att minska utgifterna. Istdllet har det utvecklats ett
mer effektivt och resurssnélt arbetssétt genom att ta bort bricksystemet. Det framgick
dven fran kokscheferna att budgeten var mycket begransande och att den blivit sankt
de senaste é&ren, vilket eventuellt kan resultera i en standardsédnkning av
skolmaltidsverksamheten eftersom det inte finns lika mycket pengar att rora sig med.

Eftersom det ar rektorerna pd varje skola som é&r ansvariga for budgeten for
skolmaltidsverksamheten sd kan de identifieras som viktare. Karin Petterssons tanke
var att kokscheferna skulle agera forkdmpar. Hon ville fa dem att argumentera for sin
budget och framforallt visa konsekvenserna av en eventuell nedskérning. Eftersom det
ar kokscheferna som sitter inne med kunskapen om maéltidsverksamheten, vilket
identifierar en forkdmpe, skulle de anvidnda den kunskapen mot viktarna. Karin
Pettersson berittade att rektorerna for det mesta vet minst om maéltidsverksamheten pé
en skola. Forfattaren tror darfor att rektorerna inte ser den som lika viktig att ligga
resurser pd som skolmaterial med mera. Karin Pettersson lyckades inte fa
kokscheferna att bli forkdmpar. Alla kokscheferna gav uttryck for att de inte kunde
paverka sin budget. De ansdg dock inte att det var ndgon kris om de Oversteg den,
viket visar att rektorerna misslyckades i sin roll som viktare, gillande att sprida
krismedvetenhet angédende de ekonomiska resurserna.

Karin Pettersson hade rollen som hamstrare. Hon ville bade forbéttra
skolmaltidsverksamheten i stadsdelen, men samtidigt inte f4 den att kosta mer. Att
hon ville fa kdkscheferna att agera forkdmpar visar att hon kunde identifiera sig med
rollen, vilket enligt forfattaren beror pd att hon hade ett stort intresse for
skolmaltidsverksamheten. Samtidigt var hon vil medveten om vad for konsekvenser
det skulle innebéra for andra kommunala verksamheter om skolmaltidsverksamheten
fick mer resurser. Hon var pé det séttet en ofrivillig véktare.
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Intervjuerna med kokscheferna visade att det fanns ett behov av en forkdmpe pa den
kommunala nivan. Det hade tagits ett politiskt beslut om att skolmaltiderna i
Torslanda skulle servera fler ekologiska produkter. Men det kostar mer och det
framgick tydligt frdn kokscheferna att budgeten inte rédckte till. Dessutom gav
kokscheferna uttryck for att deras chefer trodde att de kunde trolla med pengarna,
vilket framgick tydligt nir respondent D1 sa att man inte blir méttare pé ett livsmedel
bara for att det &r KRAV-markt. Politikerna och rektorerna hade dérfor uppfattningen
om att kokscheferna kunde kopa in fler ekologiska produkter utan att budgeten
hojdes. Det fanns alltsé ett behov av en eller flera forkdmpar som kunde argumentera
for att f4 mer pengar.

5.10 Sammanfattning

I Torslanda Matprojekt gir det att identifiera ett systemtdnkande. Det ar tydligt att
Karin Pettersson sidg sambanden mellan olika delar for att kunna skapa en god
maltidskultur. Hon visade dven att hon tinkte langsiktigt eftersom hon ansig att
arbetet med att uppné malet inte var ndgot som tog slut i och med projektets slut, utan
var ett arbete som skulle fortsdtta. Karin Pettersson hade en stark tilltro till att
framtiden var péaverkbar, vilket dr viktigt inom systemténkandet och organisatoriskt
larande. Forfattaren upplevde att hon spred systemtinkandet vidare till
skolmaéltidspersonalen under koksmdotena.

Ett personligt misterskap var uppnatt hos vissa av respondenterna. Det visas genom
att det fanns ett stort intresse och ett behov av att en fordndring skulle genomforas.
Att personalen sag utbildningarna som en del av en process for att stirka sin yrkesroll
visar dven det att ett personligt mésterskap var uppnatt. Respondenterna gav uttryck
for att det var en allmédn uppfattning bland skolmaltidspersonalen. Forfattaren anser
déarfor att en viss generalisering for att ett personligt misterskap har uppnatts bland
personalen gar att gora.

Det framgick frdn respondenterna att Karin Pettersson var uppskattad bland
personalen och skapade motivation, vilket tyder pa en bra ledarskapsstrategi. Detta &r
nagot som dr viktigt for att ett personligt mésterskap ska kunna utvecklas.

Olika tankemodeller existerade under Torslanda Matprojekts gadng. Det var inte alltid
tydligt niar de anvéndes eller hur de sig ut, vilket kan ha forhindrat ett organisatoriskt
larande. Den huvudsakliga tankemodellen som gar att identifiera dr den som Karin
Pettersson anvinde ndr hon ”svdvade uppe i det bla”. Hon anvinde den for att fa
personalen kreativ och se mojligheterna med projektet. De skilda asikterna kring
bendmningen “bambatant” visar att det forekom tankemodeller som forhindrade ett
organisatoriskt ldrande.

I Torslanda Matprojekt forekom det gemensamma visioner eftersom all personal inom
skolmaltidsverksamheten var involverad i1 framtagandet av projektets mal och
visioner. Det gjordes under de forsta koksmotena. Visionerna fick sin kraft fran Karin
Pettersson samt ovriga bland personalen som drev pa forédndringen med projektet.

Det &r tydligt att det forekom ett teamldrande. Det framgick av alla respondenter att

det fanns en 6ppen dialog och diskussion under koksmotena. Alla kunde framfora sina
tankar och asikter och uppstod det problem s& diskuterades dem. Samarbetet och
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gemenskapen var ndgot som utvecklades med tiden. Eventuellt bromsades
teamldrandet, och ddrmed det organisatoriska ldrandet, ndgot av att vissa personer inte
ville delge andra sina tankar och asikter. Forfattaren upplever dock att de utgjorde en
minoritet.

I upptiningsfasen forekom det lite motstind frdn en liten grupp av
skolmaltidspersonalen. Det Overkoms genom att framforallt Karin Petterson
argumenterade starkt for projektet. Allt motstdnd fOrsvann i stort sett under
fordndringsfasen nir utbildningarna genomfordes, och dd personalen insag fordelarna
med projektet.

Hanteringen av de ekonomiska resurserna skedde inte pé ett bra sdtt. Att de helt
ignorerades vid skapandet av de gemensamma visionerna visar att sanningen inte kom
fram, vilket dr mycket viktigt enligt Senge. Sanningen i detta fall handlade om att fora
en oppen diskussion kring de ekonomiska resurserna och skapa malen och visionerna
utefter dem. Kokscheferna var dock medvetna om den ekonomiska situationen fran
borjan. Forfattaren anser darfor att det organisatoriska larandet inte hindrades i allt for
stor omfattning. Karin Pettersson hade rollen som hamstrare under Torslanda
Matprojekt, men det forekom varken viktare eller forkampar. Det fanns dock ett stort
behov av forkdmpar, vilket Karin Pettersson insag.
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6. Slutsatser och avslutande diskussion

foljande kapitel besvaras uppsatsens problem baserat pd de slutsatser som har

kunnat dras utifran empirin. Ddrefter fors en avslutande diskussion ddir
forfattaren delger sina dsikter kring uppsatsen. Kapitlet avslutas med forslag till
fortsatt forskning.

6.1 Slutsatser

Av kapitel ett framgar att det var tre problem som uppsatsen skulle besvara.
Huvudproblemet var:

Har det skett ett organisatoriskt ldrande i Torslanda Matprojekt?

Foljande slutsatser gér att dra:
¢ Det har forekommit ett systemtdankande.
* Ett personligt mésterskap har uppnatts hos delar av skolmaltidspersonalen.
¢ Tankemodeller har anvénts, dock inte pa bésta tédnkbara sétt.
* Visionerna och mélen var gemensamma.
* Det har skett ett teamlédrande.

Sammanfattningsvis har personalen som var involverad i Torslanda Matprojekt gatt
mot ett organisatoriskt larande. Det dr mer tydligt inom vissa av Senges discipliner
jamfort med andra.

Uppsatsens forsta delproblem var:

Gar det att identifiera ett motstand i Torslanda Matprojekt under projektets
upptiningsfas och fordndringsfas, och hur och ndr évervanns det?

Foljande slutsatser gar att dra:
* Det forekom ett svagt motstand bland en minoritet av personalen.
* Motstandet overvanns delvis under upptiningsfasen genom Karin Petterssons
argumentation.
* Resterande motstand forsvann under fordndringsfasen.

Uppsatsens andra delproblem var:

Hur har fragor kring de ekonomiska resurserna behandlats i Torslanda Matprojekt
under projektets upptiningsfas och fordndringsfas?

Foljande slutsatser gar att dra:
e Karin Pettersson tog inte hinsyn till de ekonomiska resurserna under
upptiningsfasen.
¢ Kokscheferna var medvetna om den begriansade budgeten under projektets tva
forsta faser.
* Det fanns ett behov av forkdmpar, men det gar inte att identifiera négra.
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6.2 Avslutande diskussion

Forfattaren upplever att det har varit mycket intressant och ldrorikt att arbeta med
uppsatsen och kénner sig ndjd med resultatet. Hon upplever att kunskapen som hon
hade genom sin kostekonomutbildning var till stor hjélp vid intervjuerna med
skolmaéltidspersonalen, da hon kunde relatera framforallt till kokschefernas situation.
Det 6ppnade upp for fortrolighet. Forfattarens kunskaper inom ekonomi hjilpte henne
under intervjun med den projektansvariga. Den motvilja till fordndring som
forfattaren trodde skulle finnas bland kokspersonalen, fanns inte i den utstridckning
som hon forvintat. Forfattaren upplever det som mycket positivt att det finns ett
intresse for fordndring bland personalen inom skolmaéltidsverksamheten.

Nu i efterhand kan forfattaren nimna ett par saker som hon skulle ha gjort annorlunda
med uppsatsen. Det forsta &r att anvinda en mer strukturerad intervjuguide.
Forfattaren upplevde att intervjuerna gick mycket bra, och att vid tillfdllet var
intervjuguiden bra. Hon fick det fortroliga samtal som hon efterstrivade. Problemet
var att det var svart att skriva en Gverskadlig och strukturerad empiri utifran det
inspelade materialet.

Det andra ar att ha anvint sig av endast kdkschefer som respondenter och istéllet valt
fler skolor. Detta for att kokscheferna visade ett mycket storre intresse for uppsatsen,
och att det var svért att intervjua den Ovriga personalen. Dessutom gav personerna
frdn samma kok en likartad bild av situationen med projektet. Forfattaren tror att
empirin hade blivit bredare och mer varierad om fler kokschefer hade blivit
intervjuade. Det visade sig dven i foregdende kapitel att det fraimst var kokschefernas
asikter som lag till grund for analysen.

6.3 Fortsatt forskning

Forfattaren anser att uppsatsen har Oppnat upp for omrdden som skulle vara
intressanta att titta nirmare pa. Hon upplever att det skulle vara av intresse att titta
ndrmare pa den ekonomiska styrningen i Torslanda stadsdel gillande skolmaltider.
Det skulle da vara intressant att se hur stadsdelsndmnden resonerar kring
skolmaltidsbudgeten, men dven studera vad for skillnader det finns bland rektorerna
pa skolorna.

Det skulle dven vara intressant att antingen studera personalen och det organisatoriska
larandet genom att anvénda en bredare referensram eller genom att g& djupare in i
vissa discipliner. Forfattaren upplever att det framforallt skulle vara intressant att
nirmare studera det personliga mésterskapet samt teamlarandet.
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7. Epilog

I foljande kapitel ges en kort beskrivning av hur skolmaltidsverksamheten i
Torslanda stadsdel ser ut ett dr efter avslutandet av projektet. Sist kommer ett
avsnitt ddr forfattaren presenterar Karin Petterssons kommentarer till den firdiga
uppsatsen.

Karin Pettersson avlutade sin intervju med att sdga att arbetet med att f4 en god
maltidskultur fortsatte dven efter det att Torslanda Matprojekt avslutades i arsskiftet
2005/2006. Samarbetet mellan koken har fortsatt genom att koksmoten halls en géng 1
manaden, dér ett utbyte av tankar, tips och idéer sker. Det &r nidgot som uppskattas
mycket av skolmaltidspersonalen. Under métena planeras dven vad som ska goras pé
studiedagarna under aret, vilket visar att personalen fortsatt med sin fortbildning.
Karin Pettersson beréttade att hon tyckte det var synd att de inte hade haft ndgon kurs
i data och ekonomi, vilket var ett av projektets delmal. Hon vill att personalen ska
kunna folja upp sina egna kostnader. Hennes tanke &r att fa in det pd nagon av
studiedagarna i framtiden.

Karin Pettersson kénner att &ven om det uppndddes en gemensam bas och man fick en
jdmnhet 1 stadsdelen mellan koken sd kan det fortfarande forbéttras, vilket dven
framgick frén ett par av respondenterna i koken. I framtiden vill Karin Pettersson
arbeta mer enskilt med personalstyrkan i varje kok. Hon vill dven se till att summan
for varje portion blir lika stor i hela stadsdelen, s att inget missndje uppstar. Hon vill
fi en jdmnare budget.

Idag finns det en liten grupp med eldsjidlar som Karin Pettersson har samlat ihop
bland personalen i kdken. Detta for att det kan bli lite tungrott att diskutera i en stor
grupp. Gruppen arbetar med att ta fram idéer som sedan diskuteras pad koksmotena.
Det framkom av respondent Al att detta dr mycket uppskattat av den ovriga
personalen.

Utifran ovanstaende gar det att utldsa att Torslanda Maprojekts dterfrysningsfas gick
bra. Arbetet som bedrevs under projektet har dvergétt till att bli rutin.

7.1 Karin Petterssons kommentarer till den firdiga uppsatsen

Ett exemplar av den fiardiga uppsatsen skickades till Karin Pettersson for henne att
lasa igenom. Dérefter trdffade forfattaren K.P. for att ta del av hennes tankar och
asikter kring uppsatsens innehéll och slutsatser.

K.P. inledde intervjun med att sdga att hon kénde sig smickrad &ver att forfattaren
varit intresserad av Torslanda Matprojekt. Hon tyckte att vinklingen p& uppsatsen mot

organisatoriskt lirande var mycket intressant och liarorik.

K.P. upplevde att forfattaren tagit med det mesta pa ett bra sétt, gillande projektet.
Hon var medveten om att hon "svévat uppe i det bla" med sina tankar och idéer, men

53



(7 ¥
XS EPILOG

ansig att det hade varit nodvindigt for att genomfora en fordndring. K.P. var dven
medveten om att projektets start hade varit rorig. Det berodde pa att hon inte vetat hur
mycket hon kunde styra och bestimma, vilket var ndgot hon hade lért sig med tiden.

K.P. medgav att arbetet med att fordndra uttrycket "bambatant" inte blivit som hon
planerat. Hon hade insett att det var en fraga som inte behdvde prioriteras, eftersom
intresset fran skolméltidspersonalen varit liten. Hon beréttade dock att personalens
yrkestitel pa pappret hade dndrats. Stadsdelskontoret hade insett att kokscheferna bar
ett stort ansvar gillande bland annat specialkoster. Detta resulterade 1 att kokscheferna
placerades i en annan 16nebox, vilket innebar en 16nedkning.

K.P. holl inte med forfattaren gillande analysen och slutsatsen kring hanteringen av
de ekonomiska resurserna. K.P. podngterade att projektet aldrig hade involverat
ekonomi, utan det handlade om att gora det bésta av de resurser som fanns, och
uppmana till kostnadsmedvetenhet. Hon insag efter att ha l4st uppsatsen att
skolmaltidspersonalen eventuellt missuppfattat den ekonomiska situationen och dess
relevans. K.P. hade aldrig lovat att skolmaltidsverksamheten skulle fa mer pengar.
Hade det varit en del av projektet s hade hon aldrig fatt tilldtelse frdn sin chef att
genomfora det.

K.P. berittade att arbetet med att 6ka antalet ekologiska produkter inte hade varit en
del av Torslanda Matprojekt. Det var nagot som tillhérde den ordinarie verksamheten,
eftersom det var ett kommunalt beslut. Efter att ha ldst uppsatsen insag K.P. att
skolmaltidspersonalen hade svért att skilja pa vad som hade tillhort projektet och vad
som hade varit en del av den ordinarie verksamheten. Detta berodde antagligen pé att
K.P. hade tagit upp allt som rorde skolmaltidsverksamheten under koksmdtena och
inte bara det som géllde projektet.

K.P. blev forvanad over att skolmaltidspersonalen upplevde att de var tvungna att laga
all mat fran grunden, och att hel- och halvfabrikat var bannlysta. K.P. beréttade att det
var ett val som varje kokschef fick ta, men i och med projektet skulle de forsoka
undvika hel- och halvfabrikat.

K.P. uttryckte att det var tur att forfattaren kommit fram till att skolméltidspersonalen
gitt mot ett organisatoriskt ldrande. Hon berittade att uppsatsen hade gett henne en
tankestillare och upplevde att den var anvéndbar. Hon skulle ldsa den fler ganger for
att sitta sig in i teorin, men dven fOr att hon ansag att den var en bra utvirdering av
projektet. K.P. skulle 1dmna uppsatsen bade till sin chef pa ekonomiavdelningen och
till skolchefen for att de skulle fa en inblick i det arbete hon bedrivit.
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Bilaga 1 — Foljebrev

Till: Namn och skola

Hej!
Jag vill bérja med att tacka for ett trevligt telefonsamtal och f6r att du vill stilla upp pd en
intervju angaende Torslanda Matprojekt.

Jag ar utbildad kostekonom vid Géteborgs universitet och blev firdig varen 2005.
Diirefter har jag list féretagsekonomi vid Handelshégskolan 1 Goteborg. Under varen
2006 borjade jag skriva min kandidatuppsats 1 ekonomistyrning. Pa grund av att jag fick
barn i bérjan av juni tog jag en paus fran skrivandet, men ska nu dteruppta arbetet med
uppsatsen.

Eftersom jag dr kostekonom, och har ett stort intresse for skolmaltider, ville jag rikta in
min uppsats pa det omradet. Jag hade hort talas om Torslanda Matprojekt och tyckte att
det verkade intressant. Mitt syfte dr att se hur arbetet med projektet startades och
fortlopte under de forsta dren. Jag dr intresserad av att se vilken respons projektet fick
fran den involverade personalen, samt se hur det ekonomiskt blev hanterat. Jag hoppas
att min uppsats ska kunna hjilpa andra som vill utveckla och férbittra skolmaltider,
vilket jag anser ér ett viktigt arbete. Diérfor dr din medverkan och dina asikter viktiga for
min uppsats.

Intervjun kommer att ta cirka 45 min. Den sker konfidentiellt, och i rapporten kommer
du att framstillas anonymt. Det dr helt frivilligt att stilla upp. Under intervjun kommer
jag att anvanda bandspelare om inte du har nagot att invinda mot detta.

Jag kommer girna till dig pa skolan for att genomfora intervjun och hoppas att det finns
ndgot rum dar vi kan sitta ostort. Vill du hellre att jag ordnar en plats utanfér skolan sa ér
inte det nagot problem.

Jag aterkommer i vecka 47 med exakt tid och datum for intervjun. Den kommer att ske
pa eftermiddagen nagon gang i vecka 49.

Har du nagra frigor far du girna ta kontakt med mig eller min handledare; Lars-Eric
Bergevirn vid Handelshogskolan 1 Goteborg, telefon 031-773 XX XX.

Tack pa férhand!

Med vinliga hilsningar
Lillyana Kihlbom
07XX-XX XX XX

XXXXX(WXXXXXXX.S€
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Bilaga 2 - Intervjuguide - Koken

Presentation och information

Se hur arbetet med projektet startades och fortlopte de forsta aren.
Respons av involverad personal

Hur det ekonomiskt blev hanterat

Ett antal kok i skolor inom Torslanda kommer att intervjuas
Konfidentiellt och anonymt, bara jag kommer att ha tillgang till materialet
Frivilligt

Bandspelare

Redovisas sammanfattande (ej ordagrant) och dérefter analyseras

Inledande samtal

Fa en snabb bild av intervjupersonen och koket:

Hur lédnge har du arbetat hér?

Hur lange har du arbetat som kokerska?

Hur lange har du arbetat som kokschef?

Hur ménga 4r ni som arbetar i koket?

Vilka bestér era matgéster av? Var det samma ar 2001 nér projektet startade?
Ligga fokus pa det inledande skedet av projektet

Inledningsfasen

Hur fick du forst hora talas om projektet? (startade 2001)

Vad var din forsta reaktion? Beskriv (positiv, negativ, 6verraskning, ovéntat,
behovlig)

Vad hade du for kinslor infor projektet?

Andrades de under projektets gang?

Anvind 3 ord att beskriva inledningen av projektet. Utveckla

Framgick det fran stadsdelskontoret vad orsaken var till projektets
genomforande?

Delade du deras asikt?

Minga utbildningar:

Vad for utbildningar fick du genomga?

Beskriv din reaktion och upplevelse?

Var allt positivt? (krdvande, oklar information, stressigt)

Ansag du projektet genomforbart, skulle det leda till nagra fordndringar?
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Gemensamma visioner

Hur skulle du uttrycka projektets vision och mal?
Har den foréndrats sedan starten?

Var du med och skapade visionen? Utveckla

Vad ansag du om den? Jimfor d& och nu

Vad ansag du var viktigast med projektet?

Personligt masterskap

Vad skulle du beskriva var din huvudsakliga uppgift i koket da projektet
startade?

Har den foréndrats?

Vad kénde du nir du gick till arbetet pA morgonen? Utveckla

Ar det nagot som har foridndrats i och med projektet?

Kinde du att du kunde paverka din arbetssituation?

Hur ser det ut idag?

Vad hade du for direktiv och vem satte dem?

Vad motiverade och inspirerade dig i ditt arbete?

Vad var det viktigaste for dig med ditt arbete?

Tankemodeller

Vad var viktigast for era matgéster?

Andrades deras forvintningar i och med projektet?

Spelade du en viktig roll for era matgister?

Kan du se nagon fordndring i deras attityd jamfort med innan och efter projektet?

Systemtinkande

Hur var samarbetet i koket da?
Mellan koken?
Kan du jimfora med hur det &r idag?

Teamlarande

Fanns det en fungerande dialog inom koket?

Mellan koken?

Kénde du att du kunde ldgga fram dina &sikter?

Nir borjade koksmotena och hur fungerade de till en borjan?
Jamfor med idag

Hur skulle du beskriva att gemenskapen var?

Hade ni ndgot kunskapsutbyte

Budgeten




(7 ¥
XS BILAGA 2

Hur var budgeten innan projektets start?

Kénde du dig begrinsad av den?

Ar det fortfarande s4?

Kunde du paverka din budget?

Vilka bestdmde 6ver den?

Kiindes det mdojligt att forindra maten med den budgeten du hade?
Har utbildningen inom ekonomi forindrat situationen?

Avslutning

Inga fler fragor
Har du négot du vill tilldgga eller fraga?
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Bilaga 3 - Intervjuguide — Projektansvarig

Presentation och information

Se hur arbetet med projektet startades och fortlopte de forsta aren.
Last din rapport (utveckla, samt svar som saknas)

Hur det ekonomiskt blev hanterat

Ett antal kok i skolor inom Torslanda har intervjuats

Tillatelse att skriva ditt namn eller projektansvarig?

Bandspelare

Redovisas sammanfattande (ej ordagrant) och dérefter analyseras

Inledande samtal

Fa en snabb bild av intervjupersonen

Hur lange har du arbetat pé stadsdelskontoret?

Hur lange har du arbetat som ekonom?

Har du ndgon erfarenhet av skolmaltider eller liknande?
Har du genomfort fordndringsarbete tidigare?

Légga fokus pa det inledande skedet av projektet

Inledningsfasen

Hur startade allt?

Hur gick du till viga?

Varfor tog du initiativ till projektet och sag det som ditt” problem att l6sa?
Hur skaffade du “tillstdnd” till att arbeta med projektet? (Argument)

Vad kom ni fram till i er verksamhetsanalys?

Den handlingsplan som ni tog fram tillsammans med en verksamhetskonsult,
hur siag den ut?

Ar det nagot som har dndrats under projektets gang?

P& hur lang sikt sag ni projektet, slutdatum?

Skulle alla era visioner vara uppnadda da?
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Gemensamma visioner

Hur skulle du uttrycka projektets vision och mal?
Har den foréndrats sedan starten?

Varfor s manga olika delar? (samband, helhet)
Har det funnits nagra prioriteringar?

Vem skapade visionen?

Fanns det delaktighet och engagemang frén borjan?
Hur skapades den?

Hur motiverades och inspirerades personalen?
Vad ansag du var viktigast med projektet?

Personligt masterskap

Vad var din vision med projektet?

Finns det nigot som du skulle ha gjort annorlunda om du fick gora om det?
Vad hade du for direktiv och vem satte dem?

Vad motiverade och inspirerade dig i ditt arbete?

Forde du over det pd personalen? Hur?

Tankemodeller

Personalens syn pa sig sjalva, yrkesstolthet, anser du att den har forindrats?
Var det svart?

Systemtinkande

Nir ni skapade era visioner, tog ni hinsyn till budgeten, personalresurser och tid
mm? (Helhetssyn)

Teamlidrande

Nir borjade koksmotena och hur fungerade de till en borjan?

Jamfor med idag

Lyssnade man pa allas asikter, diven de negativa?

Var alla delaktiga i diskussionerna?
Om ni inte var dverens, hur gick ni tillviaga?
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Budgeten

Vad anvinde du for argument for att fa driva projektet?
Pé vilket sett har du blandat in politiker, annan personal vid stadsdelskontoret?

Erholl EU-pengar. Hur fick ni dem, hur gick ni tillviga?
Hur lédnge rackte dem?
Krivdes/krévs det mer resurser?

Hur har budgeten kring skolmaltiden sett ut under projekttiden?

Skolan i helhet? Skett ndgon avveckling, standardsdnkning eller rationalisering?
Ansag du det mojligt att genomfora fordndringarna med ofoérdndrad budget for
skolmaéltider?

Diskuterade du det med rektorerna?

Har kokscheferna blivit uppmuntrade till att forédndra sin budget?

Varfor har forvaltningen bidragit med sa lite pengar?
Vad har pengarna som de bidragit med gétt till?

Hur fick ni dem pengarna?

Vilka bestdmda dver dem?

Har du kimpat for att fA mer pengar?

Avslutning

Inga fler fragor
Har du négot du vill tilldgga eller fraga?
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Bilaga 4 - Utbildningspaket for Torslanda
Matprojekt 2001-2005

Ar 2001
* Analysdagar pa Héllsnds med Agneta Holmberg, 2 heldagar (férskola)
¢ Utbildning ca 36 timmar pa Ester Mosessons samt datautbildningar
¢ Forelasning for all forskolepersonal pa Sorred, Hushallningssillskapet
* Analysdagar pd ICA-garden med Agneta Holmberg, 2 heldagar (skola)
* Fortbildning ca 50 timmar pa Ester Mosessons
Ar 2002
e ”Sitt maten pa schemat” foreldsning, foreldsning pa Artisten
* Bussresa till ekologiska gardar, heldag (forskola)
Ar 2003
* Studieresa till Skane i februari
* Miljoutbildning med Hushéllningssillskapet, 18 timmar
* Vardagsmat-turnén, Skutehagen
* Rapport om Livsmedelsverkets rekommendationer
* Framtagning av skordemeny it Arla, vecka 40
* Skordefest vecka 40
* Personlig utveckling med Agneta Holmberg, 1 heldag och 2 halvdagar
Ar 2004
*  Arets kock-banketten
Eko-mjolkskampanj, v 8-9
”Oppna Landskap”, v 17-18
Foredrag pa Svenska Missan, Dagens hushall
Smogenresa till Feldts fisk, 2 dagar
Skordevecka v 38
Studiedag, fiskeauktionen + Katja Palmdahl och Arla
Foredrag pa Svenska Missan, Interfood méssan
Eko-kampanjer, v 50-51
Ar 2005
* Seminarie pd Burgardens gymnasium, tema miljomat
¢ Studieresa till Dafgard och Falbygdens ost
* Dagens Hushéll, skolrestaurang pd Matfestivalomradet samt skolmatsshow
med Tomas Tengby pé Stora scenen



