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Förord

Den här boken riktar sig till ”utvecklande praktiker” samt till alla som är intresserade av innovation i 
offentlig sektor och förändringsarbete i samverkan mellan forskning och praktik. Den riktar sig även 
till dem som har intresse av sakfrågor som berörts av de fem hypoteslabb som ingått i projektet 
Den (ut)forskande staden:  

•	 Gestaltad livsmiljö – om hur vi kan samverka mellan olika värden, exempelvis stadsbyggnad och 
kultur 

•	 Invånarlabbet – om hur vi bygger goda invånardialoger för en bättre invånarinkludering i de 
offentliga processerna 

•	 Demensvänligt Helsingborg – om hur vi bygger en inkluderande stad, med fokus på bland annat 
stadsbyggnad, kunskap och involvering av personer med demens 

•	 Datalabbet – om hur vi kan och bör dela data mellan våra nämnder till förmån för bättre tjänster, 
med specifikt fokus på de juridiska och etiska aspekterna 

•	 Självstyrande team – om professionalism och styrningsfrågor utifrån dem som arbetar närmast 
invånarna. 

Vi vill uppmärksamma läsaren på att detta är en forskningsantologi, och projektet beskrivs således 
främst ur ett forskningsperspektiv. Varje kapitel i boken ska ses som en reflektion kring det arbete 
som pågått i labben. Det innebär att vissa texter har en mer empirisk ton, medan andra har en mer 
teoretisk. Sammantaget har fjorton författare från fyra universitet och högskolor bidragit med texter 
och analyser i projektet (se författarpresentationen). 

I inledningskapitlet beskrivs projektets sammanhang och hur vi ska förstå projektets initiering och 
genomförande, dels i ljuset av en specifik lokal satsning, dels utifrån en mer generell diskussion 
kring innovation i offentlig sektor. Där beskrivs även ett för projektet viktigt grundperspektiv: system-
tänk. För att koordinera och omsätta detta perspektiv i praktiken har vi använt oss av så kallade 
hypoteslabb. Dessa har haft tre aspekter att ta hänsyn till för att styra mot den gemensamma 
ramen för projektet: invånarinvolvering, forskningsinkludering och sektorsövergripande. Inledning-
skapitlet avslutas med en översikt av projektet ”Den (ut)forskande staden” och dess syfte, mål och 
organisering. I kapitel 2 beskrivs konceptet ”Transformativt lärande” och kapitlet tar utgångspunkt 
i förståelsen kring hur en organisation systematiskt kan arbeta med att lära sig nya arbetssätt 
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för innovation. Kapitel 2 redogör också beskrivande för den (ut)forskande stadens upplägg och 
process. I kapitel 3 beskrivs ett designdrivet arbete med relationella perspektiv på systemtransfor-
mation, och visar hur ett systemperspektiv kan fångas med sociomateriella angreppssätt. Därefter, 
i kapitlen 4–9, beskrivs de fem hypoteslabben (Datalabbet beskrivs i två kapitel, från olika utgångs-
punkter). Antologins avslutande kapitel 10 lyfter på ett överskådligt sätt fram de gemensamma 
lärdomar som projektet och dess labb resulterat i.  

Vi hoppas att denna bok ska inspirera till att våga testa att arbeta på nya sätt i samverkan mellan 
forskning och praktik samt att bjuda in invånarna i lösningen på de gemensamma utmaningar vårt 
samhälle står inför.  

 Helsingborg i maj 2022 

	 Anna-Karin Bergman, fil. dr.		  Magnus Adenskog, fil. dr.
	 FoU-chef  				    Samverkansansvarig  
	 FoU Helsingborg			   Campus Helsingborg vid Lunds universitet 
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genomgå en forskningsbaserad lärprocess 
samt att testa nya arbetssätt för att gräns-
överskridande identifiera, formulera och 
ta sig an stadens utmaningar kopplade till 
livskvalitet.

PROJEKTLEDARE – ansvarar för att leda projektet

PROJEKTSAMORDNARE – ge stöd till hypoteslabben

KOMMUNIKATÖR – ansvarar för kommunikationen
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hypotesforskare och servicedesignforskare att diskutera sina resultat i ett större sammanhang. 
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KUNSKAPSBOOST – lärandetillfällen där labben kunde utbyta gemensamma erfarenheter och 
kunskap.

STYRGRUPP – Arbetande styrgrupp bestående av representanter från projektets ingående 
förvaltningar och bolag.

ÄGARRÅD – Förvaltningsdirektörerna i projektets ingående förvaltningar och bolag. Ägare och 
beställare. 
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lighet att skapa och testa nya lösningar på 
gamla problem
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1 8 D E N  ( U T ) F O R S K A N D E  S T A D E N

Inledning
År 2018 påbörjade Helsingborgs stad en innovationsresa med syftet att ”utveckla morgondagens 
lösningar för en ökad livskvalitet i en smartare och mer hållbar stad” (H22, 2022a). Kort och gott vill 
staden genom innovation förbättra välfärden och bidra till utvecklingen av den offentliga sektorn. 
En viktig del i denna innovationsresa har varit att utarbeta och testa nya metoder, arbetssätt och 
lösningar samt förbättra samverkan mellan olika samhällsaktörer. Nya innovativa samarbeten och 
samverkansformer måste utvecklas för att vi ska kunna möta framtidens komplexa utmaningar.  

Detta lokala behov av att skapa ökad livskvalitet och en mer hållbar stad för invånarna ligger väl i 
linje med globalt definierade behov, till exempel via FN:s hållbarhetsmål nummer 17 i Agenda 2030, 
som framhåller samverkan som en central del av genomförande och implementering av övriga 
gemensamma mål på agendan. Samverkan som ett medel för ökad innovationsförmåga samt 
förbättrad välfärd och samhällsnytta genomsyrar även den svenska forskningspolitiken, där 
samverkan med det omgivande samhället särskilt lyfts fram (Prop. 2020/21:60 s. 156 ff.).  

År 2019 samlade Helsingborgs stad samverkan mellan praktik och forskning och innovation för 
förbättrad välfärd, i ett och samma projekt – Den (ut)forskande staden (DUS) – och forsknings-
resultaten från detta projekt är det du nu håller i handen (eller ser på skärmen). Men innan vi går 
djupare in i projektets uppdrag generellt, och forskningsresultaten specifikt, vill vi börja med att 
sätta in det i ett större sammanhang, ett sammanhang som haft stor betydelse för projektets 
initiering och genomförande: innovation i offentlig sektor och Helsingborgs stads innovationsresa.  

Innovation i offentlig sektor 
Helsingborgs stads innovationsresa har gått längs en snirklig väg, från stadens politiskt gemen-
samma Vision 2035, med målet ”att bygga en mer attraktiv och hållbar stad för både invånare och 
företag” (2012), via korandet till Sveriges IT-kommun, lanseringen av en övergripande Trend- och 
omvärldsanalys (2013) och tillitsstyrning, för att slutligen svänga av mot full innovationssatsning 
med initiativ såsom HBG Works (Sveriges första kommunala innovationshub och accelerator) och 
stadens stora välfärdssatsning, stadsmässan H22 (2018). Helsingborgs stad har således på relativt 
kort tid gjort en imponerande resa från ”traditionell offentlig verksamhet” till att även omfatta ett 
innovationsuppdrag. Men hur bör vi förstå detta innovationsuppdrag, varför är det viktigt? Hur ser 
forskningen på det? Och, framför allt, hur hänger det ihop med förbättrad välfärd?  

Innovation har länge framför allt förknippats med privat sektor och forskning. Under de två senaste 
decennierna har denna uppfattning börjat förändras, vilket syns både i forskningen och i praktiken, 
där allt fler nu börjar intressera sig för innovation i offentlig sektor. 
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Det finns flera skäl till att offentlig sektor satsar på innovation. I en översikt av forskningsfältet lyfts 
fyra centrala anledningar fram:  

… to enhance productivity in times of austerity; the political vision that the contemporary 
political aspirations can only be achieved by innovative thinking; that the demands for public 
welfare among the citizens are rising; and that public sector faces ”wicked problems” that 
needs thinking outside the box. (Ansell & Torfing 2016 s. 2)  

Det handlar alltså om en kombination av ökade behov och förväntningar från medborgare om att 
innovativt arbete ska kunna öka kvaliteten i offentlig sektor. För att kunna arbeta innovativt finns 
olika strategier som offentlig sektor kan använda sig av. De två vanligaste är att antingen försöka 
ställa om organisationen och arbeta med innovation inom ramen för befintlig budget och med 
befintlig personal, eller att arbeta kollaborativt tillsammans med akademin, näringslivet, med-
borgare och civilsamhället för att på ett tydligare sätt hämta in kunskap och kompetens utanför 
organisationen (Lopes & Farias 2020, Sørensen & Torfing 2011). 

Enligt Sveriges kommuner och regioners rapport Innovationsbarometern finansieras de flesta 
innovationer som skapas inom offentlig sektor inom befintlig budget, och det sker ofta som interna 
samarbeten snarare än samarbeten med externa parter (SKR 2019 s. 18). Samarbeten med aka-
demin och företag är således inte så vanliga, men i de fall då innovationen bedöms vara den första 
av sitt slag samarbetar arbetsställen oftare med universitet eller högskolor (SKR 2019 s. 18). 

En annan viktig aspekt vad det gäller innovation i offentlig sektor är att den alltid är beroende av 
dess kontext. En mobiltelefon fungerar i grunden likadant i Asien som i Europa (även om mjukvaran 
anpassas till nya språk), medan en innovation för att öka trygghet I Nordamerika inte alls behöver 
fungera överhuvudtaget i Afrika då de politiska, kulturella, sociala och ekonomiska kontexterna 
skiljer sig åt väldigt mycket. Rønning och Knutagård fångar detta i sin studie om innovation i 
välfärden där de argumenterar för att “successful innovations are suited to the structures in which 
they are implemented, and therefore they have to be adapted to the structures to which they are 
exported” (Rønning & Knutagård, 2015, s.14). 

Det finns i dag en stark positiv syn på innovation, att innovation i sig innebär förbättring. I brist på 
bättre begrepp skulle denna syn kunna sammanfattas som en ”överideologi” som i dag är svår att 
ifrågasätta och problematisera. Det finns dock stöd för att ”innovationsmotstånd” kan vara sunt 
för organisationer, då ett för starkt fokus på just de innovativa processerna kan ta bort fokus från 
andra värden som då går förlorade (Fornstedt 2021). Detta perspektiv ger upphov till intressanta 
frågor som rör offentliga organisationers engagemang i innovationsfrågor och deras relation till den 
kärnverksamhet som kommuner, regioner och myndigheter har ansvar att utföra.  
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Innovation i relation till 
”Den (ut)forskande staden” 
När en offentlig organisation tar sig an arbetet med att ställa om till ett mer innovativt arbetssätt 
fattas ofta tidigt en rad vägledande beslut. Dessa beslut ligger ibland på politisk nivå, men inte 
sällan är det förvaltningarna som behöver ta dem. Förvaltningschefer och verksamhetsledare 
saknar ofta egen erfarenhet och kompetens i att leda innovationsarbete, och när de får direktivet 
att ”arbeta mer innovativt” ställs de inför en rad frågeställningar som vid första anblicken kan vara 
svåra att besvara. Vilken modell ska vi arbeta efter? Hur organiserar vi oss på bästa sätt för att 
lyckas ställa om vår organisation?  

Innovation är ett samlingsbegrepp som innefattar en rad olika modeller, teorier och praktiker. Som 
flera andra generiska begrepp saknar innovation en specifik definition, men gemensamt för alla 
definitioner av innovation är att det handlar om att tillföra något nytt som i sin tur skapar en ny tjänst, 
produkt eller process. En vanlig referens i dessa sammanhang är den definition av innovation som 
OECD tillsammans med Eurostat tagit fram i den s.k. Oslomanualen. Där definieras innovation som:  

“An innovation is a new or improved product or process (or combination thereof) that differs 
significantly from the unit’s previous products or processes and that has been made availa-
ble to potential users (product) or brought into use by the unit (process).” (OECD/Eurostat, 
2018, s. 20) 

Om vi går ett steg djupare och försöker definiera vad ”innovation i offentlig sektor” innebär blir det 
dock svårare. I en systematisk litteraturöversikt fann De Vries med kollegor (2016 s. 152) att de 
flesta studier (76 procent) som görs inom forskningsfältet inte alls definierar vad innovation är, utan 
de förhåller sig till innovation i mer generella termer. De Vries (2018 s. 18) föreslår därför själv i en 
annan studie följande övergripande definition: ”public sector innovation [is] the introduction of new 
elements into a public service that represents a discontinuity with the past”. 

I Innovationsbarometern definieras innovation i offentlig sektor som ”ett nytt eller väsentligt för-
ändrat sätt att förbättra arbetsplatsens aktiviteter och resultat. Innovationen är ny på arbets-
platsen, men kan ha använts tidigare av andra eller vara utvecklad av andra” (SKR 2019 s. 9). 
En sådan definition kan dock anses vara för subjektiv och riskerar därmed att bli godtycklig 
(Berglund-Snodgrass m.fl. 2019). I figur 1.1 visas OECD:s modell för innovation i offentlig sektor.
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Figur 1.1 OECD modell för innovation i offentlig sektor. (Källa: OECD 2021. Innovation Scan Denmark) 

I OECDs definition av innovation i offentlig sektor delas upp i tre delar, där huvuddelarna är att något 
kan vara ”nytt eller märkbart förändrat”, att det på eller annat sätt är ”nytt för arbetsplatsen” och att 
det har skapat ”ett eller flera typer av värde” för organisationen. Vad som är viktigt att poängtera 
här är skillnaden mellan den dominerande formen av innovationsarbete i näringslivet och i offentlig 
sektor. Innovationsarbete i näringslivet handlar i de allra flesta fall om att förbättra redan befintliga, 
eller skapa helt nya, produkter eller tjänster, i syfte att skapa värden som framförallt mäts i eko-
nomiska termer. Företag (framförallt sociala företag) kan drivas av andra parametrar, men i slutän-
dan handlar företagsamhet om att få in pengar, då företaget går i konkurs och upphör att existera 
utan intäkter. En offentlig organisation arbetar utifrån en helt annan logik, där syftet med verksam-
heten är att skapa värden utefter de beslut som fattas folkvalda politiker och som genomförs av 
förvaltningen. Vad det innebär konkret när det kommer till innovation i offentlig sektor är att de 
värden som skapas i dessa processer ofta är svåra att mäta och slå fast på ett tydligt sätt. 

Låt oss ta exempel för att visa på skillnaden mellan innovation i det privata näringslivet och 
innovation i offentlig sektor. Låt oss börja med ett företag som vill skapa en ny produkt i form av en 
router för bredbandsuppkoppling. För att göra produkten bättre och mer konkurrenskraft kan före-
taget välja att göra en rad innovativa och djärva val. Företaget kan t.ex. köpa billigare komponenter 
från en nystartad fabrik som håller lägre priser, de kan laborera med de anställdas arbetstider 
(skapa nya skiftgångar eller liknande), de kan laborera med logistikflöden, och de kan styra om ar-
betsflöden för att optimera tiden för att sätta ihop produkten mm. Företaget kommer relativt snabbt 
efter lanseringen att utifrån orderingången mäta om denna innovation gav positiva eller negativa 
resultat i form av försäljning. 

CAN BE NEW OR 
SIGNIFICANTLY CHANGED

IS NEW TO THE 
WORKPLACE BUT CAN BE

HAS CREATED ONE OR 
MORE TYPES OF VALUE

Processes or 
methods of
organization

Inspired by other’s 
solutions

Copied Political goals

Citizen
involvement

The first
of its kind

Quality

Efficiency

Employee
satisfaction

Products

Services

Methods of
communication



2 2 D E N  ( U T ) F O R S K A N D E  S T A D E N

I kontrast till företaget ovan kan vi ställa en kommun som vill effektivisera besöken hos äldre under 
nattetid genom AI-teknik. Här skulle dels förarbetet med att testa ut en produkt vara omständlig 
(t.ex. att alla inköp följer lagen om offentlig upphandling) och det är inte säkert att produkten som 
eftersöks finns på marknaden. Om AI-produkten går att finna och köpa så uppkommer nästa 
frågeställning som rör att förvaltningarna saknar mandat att arbeta med projekt och satsningar 
som saknar politisk förankring, varför projektet troligtvis behöver behandlas politiskt innan det går 
in i aktiv fas. Efter det kräver möjligheten att ”laborera” att de medborgare som nyttjar tjänsten vård i 
hemmet vill vara med på detta (det är svårt att tvinga människor till att delta i försök i offentlig 
sektor). Man behöver dessutom säkerställa att man följer alla lagar kopplade till personuppgifter 
och sekretess vilket kan försvåras om testet görs tillsammans med en extern leverantör. Om och 
när alla dessa steg är tagna och testet är genomfört, och det visar sig att systemet är mycket 
effektivt och att kostnaden för systemet är mindre än att ha en heltidsanställd sjukvårdare som 
genomför arbetet varje natt, så går frågan ändå tillbaka till den vårdade om detta verkligen skapade 
ett värde? Om det då visar sig att alla som fått denna AI-teknik installerad mår sämre eftersom de 
nu inte får fysiska besök, och därför blir mer oroliga, har processen då skapat ett värde för verksam-
heten eller ej? Denna typ av osäkerhet och tolkningssvårigheter är återkommande i innovations-
arbetet i offentlig sektor då värdet ofta är något annat än rent ekonomiskt eller materiellt. 

Om vi sedan går ytterligare ett steg djupare och tittar på några av de olika varianter av innovationer 
som ofta ryms inom ramen för offentliga innovationer hittar vi såväl ”demokratiska” som ”sociala” 
innovationer.  

Newton (2012 s. 4) definierar en demokratisk innovation som ”the successful implementation of 
a new idea that is intended to change the structures or processes of democratic government and 
politics by improving them”, men även här finns det ett flertal definitioner som används i litteraturen 
(Adenskog, 2018). Här ligger ofta fokus på beslutsprocesser och hur olika design av medborgar-
dialoger och samskapande processer kan anpassas till olika politiska system och kontexter för att 
på ett systematiskt sätt involvera medborgare i det politiska beslutsfattandet. 

Detsamma gäller begreppet sociala innovationer, som definieras på olika sätt i olika studier. Manzini 
(2014 s. 57) beskriver sociala innovationer som ”a process of change emerging from the creative 
re-combination of existing assets (from social capital to historical heritage, from traditional crafts-
manship to accessible advanced technology), the aim of which is to achieve socially recognized 
goals in a new way”. EU-kommissionen (2022) utgår från samma grund men lägger tydligare emfas 
på att sociala innovationer ska stimulera arbetsmarknaden: ”Social innovations are new ideas that 
meet social needs, create social relationships and form new collaborations. These innovations can 
be products, services or models addressing unmet needs more effectively. The European Commis-
sion’s objective is to encourage market uptake of innovative solutions and stimulate employment.” 
(EU kommissionen, 2022) 
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Innovationsmodeller i offentlig sektor 
Det finns en rad olika modeller för hur företag och organisationer kan arbeta med innovation. Som 
Godin och Vinck (2017 s. 1) uttrycker det har innovationslitteraturen blivit så omfångsrik att det i 
dag, till skillnad mot för säg tjugofem år sedan, är i princip omöjligt att ens göra en begriplig littera-
turöversikt. Vi kommer därför här att fokusera på några exempel på sådana modeller med fokus på 
offentlig sektor.  
 

Figur 1.2 OECD:s matris för olika typer av innovation i offentlig sektor. (Källa:Tõnurist & Hanson, 2020 s. 28.)

En grundläggande axel inom innovationsforskningen är den som går mellan gradvis (eller ”inkre-
mentell”) innovation och radikal (eller ”disruptiv”) innovation. I modellen ovan finns också axeln 
”styrd” (”top-down”) eller ”adaptiv” (”bottom-up”) med som korsar den andra axeln. Genom att skapa 
denna matris kan vi se vilka olika former av innovation vi rör oss kring. Handlar det om att släppa 
allt helt fritt och söka radikala lösningar, eller handlar innovationsarbetet om att styra det och för-
söka göra mindre förändringar i redan befintlig verksamhet? Generellt är det sällsynt att innovations-
processer i offentlig sektor rör sig i det radikala spannet och ännu mer sällsynt är det att det rör sig 
i det adaptiva spannet. Anledningarna till detta är flera, men framförallt handlar det om att offentlig 
sektor är politiskt styrda och hierarkiska (top-down styrda) organisationer och möjligheterna att 
göra något annat än att göra små förändringar i redan befintlig verksamhet är små eftersom 
mycket av verksamheten är lagstyrd och därmed svår att förändra på djupet. Det är, på goda grun-
der, t.ex. inte möjligt för ett enskilt lärarlag att utifrån en egen idé om pedagogiska framsteg neka 
elever raster och samtidigt avvika från läroplanen genom att på lektionstid låta eleverna att strida 
med värja istället för att studera matematik. En sådan ”innovation” skulle vara både adaptiv och ra-
dikal, men inte önskvärd för verksamheten och svår att motivera varför den skulle ge goda resultat.    
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Figur 1.3 Att skapa genombrott genom innovation. (Källa: Fleming 2007 s. 72.)  

Figur 1.3 ovan visar det som kallas innovationsparadoxen: ju mer multidisciplinär (eller kollaborativ) 
en innovationsprocess är, desto högre sannolikhet är det att processen misslyckas (Fleming, 2007). 
Det finns alltså en korrelation mellan hög grad av samarbete och hög grad av misslyckande. Samti-
digt ser vi att de enda processer som faktiskt kan anses vara ”genombrott” (breakthrough) har skett 
i samarbete med andra discipliner. Denna paradox är intressant då den visar att satsningar när flera 
aktörer samverkan löper högre risk för att misslyckas än satsningar där det bara är en enskild aktör, 
men att alla genombrott sker just i de satsningar där flera aktörer ingår. En slutsats utifrån det reso-
nemanget skulle kunna vara att i de fall där det rör sig om inkrementell (gradvis) innovation så går 
det utmärkt att genomföra inom ramen för den egna organisationen, då det ofta är den egna organi-
sationen som bäst känner till sina svagheter och förbättringsområden. Om en organisation däremot 
siktar på att verkligen bryta ny mark och göra genombrott så behöver andra aktörer komma in med 
nya perspektiv och kunskaper. 
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institutionella logiker 
Det talas ofta om att mycket arbete inom offentlig förvaltning genomförs i ”stuprör” eller ”silos”, där 
varje förvaltning har sitt tydligt uttalade ansvarsområde. Denna typ av ansvarsfördelning fungerar 
ofta väl när det gäller tydliga och okomplicerade frågor, men ofta mindre väl när det kommer till 
komplexa frågeställningar som berör flera ansvarsområden. Att laga en trasig parkbänk kräver 
inget samarbete mellan förvaltningar, medan exempelvis uppdraget att hjälpa en ung person ur ett 
destruktivt beteende ofta spänner över flera förvaltningar (exempelvis skol- och fritidsförvaltningen, 
socialförvaltningen och arbetsmarknadsförvaltningen) och i vissa fall även regionen och statliga 
myndigheter. 
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Svensk offentlig sektor är reglerad genom ett flertal förordningar och organiserad i ett hierarkiskt 
system med tydliga beslutsled och därför stöter ofta försök att ändra den rådande strukturen på 
problem. Innovation i offentlig sektor är helt enkelt svårt, då de logiker som gynnar innovation går 
på tvärs mot den organisationsform som offentlig sektor har i dag. I rapporten Fostering Innovation 
in Public Sector konstateras:  

Innovation runs contrary to the perceived role of bureaucratic organisations […] Innovation 
is new, unknown and risky; by contrast governments have a statutory duty, democratic 
responsibility and political mandate to deliver public services in consistent and equal ways. 
(OECD 2017 s. 14) 

Denna problematik är också något som vi genomgående kan se i alla de hypoteslabb som genom-
förts under DUS och som ni kommer att kunna läsa mer om framförallt i kapitlen 5-9. 

Systeminnovation och hypoteslabb 
Grunden i projektet ”Den (ut)forskande staden” är ett ”systemtänk”, en grund som ska ses som en 
reaktion på och motkraft mot den stuprörsorganisering som beskrivits ovan. Syftet är således att 
styra mot ett ”helhetstänk” på organisering och arbetssätt. En utförlig beskrivning av detta system-
tänk, så som det använts i projektet, finns i kapitel 3. Men redan här vill vi introducera systemtänket 
så som det manifesterat sig i projektets organisering med syfte att upprätthålla och koordinera ett 
helhetsperspektiv genom projektets planering, genomförande och avslutning.  

Med in i planeringsfasen hade Helsingborgs stad erfarenhet av att verksamheternas stuprörsorg-
anisering och deras interna processoptimering på många sätt hindrar samverkan och nya arbets-
sätt. En viktig ingång till projektet blev därför att ställa upp ett antal krav som ansågs utmana dessa 
gängse strukturer och arbetssätt. Det var också viktigt att DUS följde den övriga organisationens 
syn på förutsättningar för innovation genom att ”våga testa” (H22, 2022b). 

Givet dessa två riktningar kom projektets koppling till innovation att skilja sig från andra innova-
tionsinitiativ i staden. Den (ut)forskande staden har inte arbetat med de så kallade mellanrummen 
som i mångt och mycket bekräftar gängse “stuprörsorganisering“ (se Holmlid, kapitel 2), utan har 
istället samlat förvaltningar, bolag, akademi och invånare utifrån ett gemensamt sammanhang. I 
stället för att alla ger sitt perspektiv på en fråga – och sedan går hem på sin kammare och fort-
sätter enligt ”business as usual” – har man här samlats kring gemensamma perspektiv med målet 
att förändra gängse arbetssätt och organisationsstruktur. I forskningssammanhang skulle man 
benämna detta som skillnaden mellan att vara multidisciplinär och interdisciplinär (Sandström m.fl. 
2005).  

För att operationalisera det gemensamma anammades en modell som kom att kallas Hypoteslabb. 
Modellen kan ses som ett tveeggat svärd där ena sidan representerar ”hypotes” och är projektets 
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svar på att testa, dock inte med en ”låt tusen blommor blomma-inställning”, utan testandet kopplas 
här i stället till en tydlig systematik. Den andra sidan, ”labb”, representerar en tydlig och avgränsad 
”testmiljö” samt organiserandet av det som ska testas, nämligen samverkan kring gemensamma 
utmaningar.  

Om vi börjar med gemensamma utmaningar krävdes en gemensam utgångspunkt som ram för 
projektet. Valet föll på livskvalitet, dels för att det fanns en tydlig koppling till stadens innovationsre-
sa (H22, 2022a), dels för att det redan existerade ett styrdokument, ”Livskvalitetsprogrammet”, som 
utformats i samverkan och omfattade ett antal gemensamma utmaningar (LKP 2021). Livskvali-
tetsprogrammet behövde dock operationaliseras utifrån de parter som nu var föremål för projekt-
samverkan. Operationaliseringen omsattes i de fem olika labb som beskrivs i kapitlen 4–9. 

Vad gäller samverkan så har den i projektet omsatts i tre elementära beståndsdelar, eller ingångar: 
invånarinvolvering, forskningsinkludering och sektorsövergripande. Invånarinvolveringen har funge-
rat som en fyr som med sitt ljus hela tiden påmint oss i projektet om att staden i slutändan arbetar 
för invånarnas ökade livskvalitet, men invånarinvolveringen har även omsatts i direkta termer i flera 
av labben (Invånarlabbet, Demensvänligt Helsingborg och Datalabbet). Forskningsinkluderingen har 
sin grund i antagandet att interaktiv forskning, där forskare och praktiker deltar på samma premis-
ser, leder till mer framgångsrika resultat ute i verksamheterna i termer av kunskapsskapande, imple-
mentering och utveckling. I projektet var det viktigt att forskare och praktiker samverkade redan från 
början, och det fanns således ett krav på att medlemmarna tillsammans planerade och genomförde 
labben. Den tredje och sista inriktningen, att arbetet skulle företas förvaltningsövergripande (begrep-
pet omfattar både förvaltningar och kommunala bolag), har tydlig koppling till det som ovan anförts 
om systemtänk och fungerade som motvikt till den stuprörsorganisering som existerar i nuvarande 
organisering. Denna inriktning omsattes genom att alla labb skulle inkludera två eller flera förvalt-
ningar och att labbens hypoteser (som styrde sakfrågan i varje labb) skulle tas fram gemensamt.  

På så sätt kom dessa tre ingångar att fungera som vägledare och koordineringsfaktorer genom hela 
projektet och bistod således modellen hypoteslabb med mer systeminriktad innovation. Den direkta 
omsättningen av dessa ingångar ute i labben har dock fungerat lite olika och lärdomar från att ha 
arbetat utifrån modellen hypoteslabb med dess tre ingångar återkommer vi till i antologins avslutan-
de kapitel, där vi också drar mer övergripande lärdomar av labbande, organisering och samverkan. 
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Abstract 

Att vara en utforskande stad är en utmaning, eftersom det både kräver att arbeta på nya sätt, och 
att lära sig om att arbeta på nya sätt. Ett sätt att förstå detta är genom organisationens förmåga att 
strukturerat fånga upp och anpassa sig efter ny kunskap, förmågan till transformativt lärande. 

I projektet Den (ut)forskande staden som en helhet, där ett nytt sätt att arbeta med verksamhets-
utveckling och innovation har prövats, har det getts möjlighet att följa tre centrala komponenter för 
detta. Dels har det handlat om det nya arbetssättet, praktiken, som utvecklats. Dels har det handlat 
om det som gjort det möjligt att lyckas med det nya arbetssättet, så kallade programaspekter, och 
som gjort det möjligt att lära sig om arbetssättet. Slutligen har det handlat om det transformativa 
lärande som då kan drivas. 

Analysen i studien visar att det är möjligt och önskvärt att pröva nya arbetssätt, och att arbetet med 
hypoteslabben, under sin korta utvecklingstid, bidragit till och påverkat Helsingborgs sätt att se 
på och arbeta med verksamhetsutveckling och innovation. De hinder och möjligheter som funnits 
under tiden har bidragit till ömsesidiga anpassningar. För att fortsätta lyckas med att pröva nya 
praktiker är det framförallt stadens programaspekter som har med ledning och styrning av innova-
tionsarbete som behöver utvecklas mot en högre grad av variation.  

I det här kapitlet pekas ett antal konkreta aspekter ut, både vad gäller praktik och program, som 
skulle öka Helsingborgs förmåga att driva sitt transformativa lärande. Särskilt i samband med arbe-
tet med nya former för verksamhetsintegrerad innovation, med avseende på att göra det möjligt att 
lyckas med att pröva genom att göra. Dessutom presenteras fem övergripande principer: kunskap-
sintegration, systematisk variation, ömsesidiga beroenden, generativa relationer, och infrastrukture-
ring. Dessa principer kan en offentlig verksamhet använda som grund när den skall organisera och 
leda ett lärande kring prövandet av nya arbetssätt. 
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Inledning 
Innovationsmodeller kommer och går. Under en period är innovation en fråga om banbrytande tek-
niska lösningar, medan det under en annan period är fråga om att fånga upp idéer och avgöra vilka 
som är värdefulla att utarbeta vidare. I vissa typer av verksamheter ligger fokus i stället på tjänste-
innovation (Westrup m.fl. 2020, Kristensson m.fl. 2014, Quist & Fransson 2014). 

Det florerar två vanliga argument för att använda bara en modell för innovation: dels att det tar tid 
och resurser att få modellen på plats, dels att den modell som framhålls är ”best practice” hämtad 
från en nationell eller internationell arena. Oavsett om argumenten kommer från en förespråkare 
inom organisationen eller från en extern aktör, finns det något paradoxalt i argumenten (Fransson & 
Quist 2018).  

Om det första argumentet vore korrekt, det om resursåtgång, så är det rimligt att anta att även 
andra modeller är resurskrävande att få på plats. Det är också resurskrävande att utreda vilken mo-
dell som är bäst eller lämpligast. Ur både effektivitets- och effektsynvinkel verkar det således vara 
lämpligast att inte binda sig vid en modell, utan säkra variation i modeller och kompetens. Alternati-
vet, att först arbeta in en modell och sedan nästa, drar ännu mer resurser och blir om möjligt ännu 
mindre lämpligt. 

Om det andra argumentet vore korrekt, det om ”best practice”, så är det rimligt att anta att det finns 
en avgränsning som använts för att avgöra ”best practice”, men också att det finns andra lika rimli-
ga avgränsningar som pekar ut en annan ”best practice”. Det ligger i definitionen av ”best practice” 
att den är formulerad i en viss samtid och därmed också ett rörligt mål över tid. För en organisation 
med en brokig uppsättning verksamheter verkar det således lämpligast att inte knyta upp sig mot 
en modell, utan säkra lärandeprocesserna kring modeller och kompetenser. Alternativet, att först 
argumentera för en ”best practice” och sedan för nästa, blir både resurskrävande och förtroende-
sänkande. 

Att innovationsmodeller kommer och går gör att verksamheter behöver vara rustade för att hantera 
variation, för att vara resilient över tid och för att minska riskutsättningen av mindre lämpliga val. 
Många av modellerna fokuserar till största delen på det resultat som ska åstadkommas och mindre 
på de syften som ligger bakom, och ännu mindre på arbetssätten och organiseringen av dessa. 

En möjlighet att arbeta med variation, syften och organisering, följer i spåren av den sorts stora om-
ställningar i offentlig sektor, som används som drivkraft för många sorters innovation. (OECD u.å.). 
Ett exempel på en sådan omställning är det som kallas för god och nära vård, som är en omställ-
ning från en produktionsorienterad vårdapparat till ett värdeskapande i relationer i välfärdssystemet 
(Nergårdh m.fl. 2018, Westling 2021). Innovation blir då en del av en systemtransformation, och de 
angreppssätt och arbetssätt som gör transformation möjlig hamnar i fokus, snarare än de enskilda 
resultaten. Om detta dras till sin spets blir Hiroshi Tamuras (då chef för i-school på University of 



3 6 D E N  ( U T ) F O R S K A N D E  S T A D E N

Tokyo) definition av innovation relevant att ha i bakhuvudet: 

Innovation is when many people change their practices.1 

Konsekvensen av det sättet att tänka är att det inte är den nya tekniken, idén, behovet eller tjänsten 
som är målet. Istället är det arbetet med att åstadkomma dessa, och andra, resultat som bidrar till 
att många har ändrat sitt sätt att göra saker på. Skatteverkets transformation från skattekontrollant 
till möjliggörare av välfärd är ett sådant exempel, där en radikal transformation har gjort att vi som 
skattebetalare kontrollerar skattemyndigheten. Innovationen är att deklarerandet nu innebär att 
många gör saker på ett nytt sätt, och att det bara till viss del handlade om teknisk utveckling. 

Sammantaget pekar detta på att arbetssätten för hur vi utvecklar våra sätt att göra saker på är cen-
trala. Därför finns det ett behov av att studera och bygga kunskap om hur en organisation systema-
tiskt kan arbeta med att lära sig nya arbetssätt för innovation. 

Kapacitet och förmåga 
Ett sätt att rama in hur en organisation kan lära sig nya arbetssätt för innovation och utveckling är 
att skilja på medvetenhet, resurser och möjliggörande strukturer (se t.ex. Malmberg 2017). Det är 
inte ovanligt att det talas om en organisations kultur i relation till något innovativt arbetssätt (Julier 
2013), men det underlättar att fokusera på det som är möjligt att synliggöra. I det här kapitlet gör 
vi begränsningen till begreppen kapacitet och förmåga, som täcks in av Malmbergs (2017) modell. 
Kapacitet är till exempel hur många i organisationen som har en viss yrkesroll eller genomgått 
en viss utbildning. Organisationens kapacitet påverkar utvecklingen hos olika kunskapsintensiva 
praktiker men utvecklar också lekmannapraktiker och ledares kunskap och medvetenhet. Förmåga 
är hur organisationen agerar för att dra nytta av sin kapacitet och därmed åstadkomma det man 
vill. Organisationens förmåga påverkar val av organisering, styrning och utveckling av olika former 
av strukturella upplägg. 

En särskild aspekt av en organisations förmågearsenal är det som kallas dynamisk förmåga. I 
grunden handlar det om förmågan att vara lyhörd och anpassa sig (Cohen & Levinthal 1990, Zahra 
& George 2002). Med god dynamisk förmåga blir en organisation resilient. Ofta beskrivs dynamisk 
förmåga i form av ett litet antal lärprocesser, till exempel i form av explorativt lärande, transforma-
tivt lärande och exploaterande lärande (se figur 2.1; se även Lane m.fl. 2006).

1 Ur en keynote på konferensen PIN-C 2012. Citatet hämtat ur en artikel från samma konferens några år senare (Rygh m.fl. 2015).
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Figur 2.1 Tre lärprocesser. (Källa: Malmberg 2017.) 

Det explorativa lärandet handlar om på vilka sätt organisationen utforskar, lyssnar av och är känslig 
för ny kunskap, från omvärlden eller de egna anställda. Det är i det här lärandet som det nya finns, 
dyker upp och händer. Det transformativa lärandet handlar om på vilka sätt organisationen tar hand 
om sådan kunskap och låter den påverka organisationen, samtidigt som ytterligare kunskap häm-
tas in, i ett arbete med ömsesidig anpassning. Det är genom det här lärandet som organisationen 
kan förstå hur det nya kan bli nyttigt, genom transformation. Det exploaterande lärandet handlar om 
på vilka sätt organisationen sedan låter detta påverka organisationen både på bredden och djupet 
och vidmakthålla det. Det är genom det här lärandet det nya blir nyttiggjort, då många har ändrat 
sin praktik. 

Praktik, program och förutsättning 
Att arbeta systematiskt med sin dynamiska förmåga – förmågan som gör att organisationen kan 
uppfatta förändringssignaler, arbeta med ömsesidig anpassning och förändra sin praktik – har sina 
utmaningar. Ramverken för dynamisk förmåga är framför allt analytiskt orienterade: de möjliggör 
en analys i efterhand av hur de olika aspekterna sett ut och fungerat. Däremot är de inte så enkla 
att använda konstruktivt eller generativt, det vill säga för att systematiskt bearbeta och utveckla 
organisationens dynamiska förmåga. Ett alternativ till de förmågebaserade angreppssätten är att 
fokusera på praktiken, vad det är som gör praktiken möjlig och vad det är som gör att praktiken kan 
göras med goda resultat. I en tidigare studie med fokus på idrott som social innovation utvecklades 
tre aspekter som tar just den utgångspunkten (Ekholm & Holmlid 2020, Holmlid m.fl. 2021), som 
också använts i samband med policylabbande (Holmlid 2019). 

Den första aspekten benämns just praktik (se figur 2.2). Praktiken är det som oftast syns från 
utsidan, som beskrivs av organisationer och som fungerar som inspiration för andra. I studierna av 
idrott som social innovation har det handlat om den praktik som fotbollen i sammanhanget utgör, 
med spelupplägget och de specifika reglerna, samt de pedagogiskt motiverade rollerna för coacher 
och ledare. I den tredje, om policylabbande, har det framför allt handlat om de metoder, verktyg och 
roller som identifierats och de processer som omgett själva labbandet. 

EXPLORATIVT LÄRANDE
Identifiera ny kunskap
och förstå dess värde

TRANSFORMATIVTLÄRANDE
Integrera kunskapen genom

ömsesidig anpassning

EXPLOATERANDE  LÄRANDE
Använda den integrerade

kunskapen för verksamhetens
syften och mål
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Figur 2.2 Praktik, program och förutsättningar. 

Den andra aspekten benämns program. Programmen, eller deras programaspekter, är till för att 
möjliggöra praktiken, skapa grund för att den ska kunna upprätthållas och bli lyckad i relation till 
sina mål. Med en parafras på ett av Helsingborgs stads mantran så är programaspekter grunden 
både för att något ska kunna uppfattas som nyttigt och för att det ska kunna bli nyttiggjort. I fot-
bollssammanhanget handlade det till exempel om rekrytering av ledare och coacher, samverkans-
strategier och ekonomisk administration. I policylabbandet handlade det bland annat om organise-
ring och styrning som leder till en formalisering av labbandet. 

Den tredje aspekten benämns förutsättningar. Förutsättningarna ligger ofta utanför organisationen 
och den nära inflytandesfären. De som befinner sig i, eller vill etablera, praktiken upplever sig inte 
kunna påverka förutsättningarna. Förutsättningarna är också en del av det som skapar de institutio-
nella ramarna.  

De tre aspekterna är inte oberoende av varandra, eller ömsesidigt uteslutande, utan de är knutna till 
varandra på ett sätt som gör att när den ena aspekten dominerar så påverkas den av och påverkar 
de andra aspekterna. De fungerar å ena sidan begränsande och å andra sidan konstruktivt och 
generativt för varandra. Program och förutsättningar avgör om en specifik praktik till att börja med 
är intressant för en organisation, och styr sedan om en viss praktik kommer att kunna lyckas. För-
mågan att dynamiskt och ömsesidigt kunna anpassa både program och praktik blir därför central 
för att nya praktiker ska kunna lyckas. 

I det här kapitlet är det praktik och programaspekter som är i fokus. Kapitlet fångar framför allt hur 
en kommun, eller annan offentlig organisation, kan lyfta blicken från enskilda och specifika praktiker 
och lösningar och i stället utveckla och bearbeta de programaspekter som gör det möjligt och lyck-
at att pröva och etablera utvecklings- och innovationspraktiker. Målet är att skapa ett transformativt 
lärande i organisationen om vad som behöver justeras för att detta ska vara möjligt, och det med 
goda resultat.  

FÖRUTSÄTTNINGAR

PROGRAM

PRAKTIK
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Studiens upplägg och kontext 
Projektet ”Den (ut)forskande staden” (DUS) är en central del av Helsingborgs stads satsning på att 
pröva nya sätt att arbeta med innovation och verksamhetsutveckling, i form av systemtransforma-
tion som är tänkt att leda till ett mer integrerat arbete med innovation i stadens verksamheter. 

Studien som ligger till grund för kapitlet har fokuserat på att bygga kunskap kring hur Helsingborg 
möjliggör och tar hand om lärande om nya arbetssätt för systemtransformation. Detta görs baserat 
på att DUS genom sina hypoteslabb föreslår, har utvecklat och prövar ett nytt arbetssätt för verk-
samhetsintegrerad innovation.  

DUS har i sig varit en intervention i staden, och studien tar ett konstruktivistiskt angreppssätt på de 
lärprocesser som uppstått genom interventionen. Interventionen har bestått i att staden arbetat 
med att prototypa ett nytt arbetssätt i fem olika instanser (de så kallade hypoteslabben). Metodan-
satsen i studien bygger på designforskning, där just interventionen och de ofta parallella försöken 
har en central roll (Redström 2017, Koskinen m.fl. 2008). Studien faller under den typ av studier som 
ibland beskrivs som generativa eller transformativa (Karpen m.fl. 2021). 

Studien har genomförts genom:

•	 aktivt deltagande i möten och workshops med DUS styrgrupp, och FoU:s ägarråd 

•	 aktivt deltagande i möten och workshops med grupperingar inom DUS  

•	 aktivt deltagande i möten och workshops mellan labben i DUS, som har haft kunskapsdelande 
och kunskapsutveckling som syfte,  

•	 intervjuer med personer ansvariga för labbens planering och genomförande och  

•	 intervjuer med nyckelpersoner inom Helsingborgs stad. 

Det finns två skäl till att delar av studien genomfördes i form av intervjuer. För det första utarbeta-
des under hösten 2019 ett förslag på en aktionsforskningsstudie, med deltagande av chefer och 
ledning som tillsammans skulle utveckla stadens dynamiska förmåga med fokus på det trans-
formativa lärandet. Detta skulle göras i form av en organisationssimulering över ett helt år, i ett 
designspel. Upplägget hade till en början brett stöd bland berörda labb och verksamhetsgrenar men 
fick inte stöd från stadens ledning. För det andra gjorde pandemins utbrott under 2020 det omöjligt 
för deltagande forskare att vara på plats i Helsingborg. Det alternativ som gjorde det möjligt att 
dokumentera kunskapen hos deltagarna i labben på distans var intervjuer. 

Studien som ligger till grund för det här kapitlet pågick mellan januari 2020 och december 2021. Det 
övergripande paradigmet för innovation i Helsingborg har kretsat kring idédriven, behovsdriven och 
utmaningsdriven innovation, sedda som en sammanhållen modell. På det stora hela har dessa varit 
konstanta under studiens gång, förutom att det i början av studien gjordes en tydlig skillnad mellan 
innovation och verksamhetsutveckling, vilka under studiens gång har genomgått en viss samman-
vävning. Sammanhanget för studien har däremot förändrats under arbetets gång. När studien 
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började var FoU en del av socialförvaltningen, och flyttade efter ett drygt år över till stadslednings-
förvaltningen i samma avdelning som Hbg Works. Hbg Works och Visionsfonden hade nyligen eta-
blerats när studien påbörjades som verktyg för idédriven innovation, och H22-processen var under 
formering. Ett paket med fokus på utmaningsdriven innovation etablerades, och diskussioner drevs 
om att skapa en science park. Och av tolv finalister placerade sig Helsingborg som ”runner-up” 
tillsammans med fyra andra europeiska städer i tävlingen European Capital of Innovation 2020.  

Tabell 2.1 Förändringar under studiens gång. 

En blick på labbpraktiken 
Den praktik det handlar om går under den breda beteckningen hypoteslabbande. Å ena sidan pekar 
namnet på ett systematiskt lärande i form av hypoteser, och ett eventuellt prövande av sådana. 
Å andra sidan pekar namnet på ett mer eller mindre fritt experimenterande i form av labbande. 
Spänningen mellan dessa blir synligt i arbetet i labben. I den här beskrivningen av labbpraktiken är 
inte tanken att ta fram en entydig modell för praktiken, utan att skapa en bild av de möjligheter som 
gavs inom ramen för labbandet. 

Det har varit fem hypoteslabb, och variationen i labbpraktiken mellan dessa har stundtals varit stor. 
Det som varit gemensamt för alla labben är de fyra krav som ställdes för att ett labb skulle kunna 
startas: 
 

•	 Labbet skulle fokusera på livskvalitet och bidra till ökad kunskap om hur livskvaliteten kan öka.  

•	 Labbet skulle arbeta tvärs över förvaltningar.  

•	 Labbet skulle arbeta med invånarinvolvering.  

När studien började

FoU var en del av socialförvaltningen

Hbg Works och Visionsfonden hade
nyligen etablerats som verktyg för idédriven innovation

H22-processen var under formering

Innovation framhölls som väsensskilt
från verksamhetsutveckling

Under studiens gång

FoU har flyttat till stadsledningsförvalt-
ningen och finns nu i samma avdelning som Hbg Works

Hbg Works och Visionsfonden hade 
nyligen etablerats som verktyg för idédriven innovation

Diskussioner har drivits om att skapa 
en science park

Av tolv finalister placerade sig Helsingborg som
”runner-up” tillsammans med fyra andra europeiska
städer i tävlingen European Capital of Innovation 2020
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•	 Labbet skulle arbeta kunskapsunderstött och bidra till forskningen genom att ha forskare knutna 
till sig. 

Även om livskvalitet på många sätt var centralt för labben, och omnämndes i många labbsamman-
hang, så fanns det med mer i bakgrunden.  

Arbetet tvärs över förvaltningarna var däremot en tydlig del av praktiken i samtliga labb. På många 
sätt är det inte något nytt – många frågor i en kommun har kopplingar mellan förvaltningar, och det 
finns arbetssätt för att ta sig an detta. Vanligen drivs dessa av en stark funktionsindelning, eller av 
en hierarkisk uppdragsordning. Men att arbeta med en experimenterande approach i likvärdig sam-
verkan mellan förvaltningar var nytt, och är ovanligt i många offentliga organisationer, eller för den 
skull att bygga upp och bygga på ett ömsesidigt beroende mellan förvaltningarna. Tvärförvaltnings-
arbetet var olika i de olika labben, inramningarna för det såg olika ut, och det formades på olika sätt 
under processens gång. Inramningarna handlade om labbens hypoteser, problemformuleringar eller 
utmaningar. De skulle vara formulerade på ett sådant sätt att de inte berörde bara en förvaltning, 
utan låg i mötet mellan förvaltningar, eller var något som de deltagande förvaltningarna delade.  

En aspekt av hur arbetet tvärs förvaltningarna formades var de roller som fanns för genomförandet 
av labbprocessen. Till att börja med definierades en skillnad mellan rollerna planeringsansvarig och 
genomförandeansvarig. Skillnaden mellan dessa byggde på en övergripande idé om processen med 
hypoteslabbande, där det initialt behövs förankring i ledningsstrukturer och mobilisering av resurser, 
för att sedan övergå i ett arbete med fler involverade för ett genomförande. Som en konsekvens av 
detta blev en bred grupp personer i organisationen involverade i labbandet. Gällande rollen genom-
förandeansvarig varierade det mer specifikt mellan labben avseende hur många personer som fyll-
de den rollen och på vilket sätt dessa täckte in de deltagande förvaltningarna. I ett av labben fanns 
genomförandeansvariga från alla deltagande förvaltningar, medan det i andra labb byggde mer på 
nyckelpersoner. I några av labben växte det fram under processen vilka förvaltningar som var aktiva, 
och det skedde också förändringar över tid. Det fanns ingen dominerande variant som föredrogs av 
labben. 

Arbetet med invånarinvolvering var också en del av praktiken. Erfarenheten av invånarinvolvering 
bland förvaltningarna, och deras tidigare praktiker kring detta, var brokig och splittrad. Pandemin på-
verkade möjligheterna till invånarinvolvering på många sätt, men framför allt genom att utbudet av 
alternativa metoder och verktyg att använda begränsades radikalt. Det fanns visst utrymme ändå, 
och några alternativa arbetssätt prövades och användes. Några labb arbetade exempelvis med att 
befinna sig på den plats där invånarna var och på ett eller annat sätt involvera dem. Olika former 
av tillfälliga inspel, av både social och materiell karaktär, som till exempel Invånarlabbets pop-up, 
öppnade för fortsatt involvering. Några av labben arbetade i stället tillsammans med invånare med 
någon aspekt av labbets utmaning eller resultat. Det platsbesök och gå-tur som Gestaltad livsmiljö 
genomförde kan ses som exempel på det. Vissa labb skapade en gemensam upplevelse av delar 
av labbets tänkta slutresultat som grund för det fortsatta gemensamma arbetet. Labbet Demens-
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vänligt Helsingborgs olika prototyper är exempel på detta. Andra labb arbetade med invånare för att 
bearbeta problemställningen och utmaningarna, som ett sätt att bättre förstå om det fanns något 
mer bakom det antagna problemet. Invånarlabbets Snackeplank är ett exempel på detta. Mer tradi-
tionella arbetssätt användes också, till exempel enkäter, som användes av bland annat Datalabbet 
och Demensvänligt Helsingborg. 

Det täta samarbetet med forskare var en del av praktiken i samtliga labb, men det varierade hur 
detta gjordes. Till exempel var forskningens roll under lång tid i labbet Självstyrande team av konsul-
tativ karaktär, medan forskningen knuten till labbet Gestaltad livsmiljö mer har använt labbet och 
arbetet i labbet som forskningsobjekt. Ytterligare en variant står labben Invånarlabbet och Demens-
vänligt Helsingborg för, där forskningen varit integrerad med delar av labbandet.  

Bild 2.1 och 2.2 Material från workshops med Invånarlabbet och Demensvänligt Helsingborg

 

En blick på programaspekter under etablering 
Hypoteslabbandet som praktik var till vissa delar nytt, vilket på tre sätt kopplar till organisationens 
programaspekter. En del handlar om de specifika programaspekter som skapades för just hypo-
teslabben. En andra del handlar om mötet mellan praktiken och stadens existerande program-
aspekter, som avtäcker ömsesidiga utmaningar. Och en tredje del handlar om de program-
aspekter i staden som var under förändring under studiens gång. 
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Flera av de programaspekter som skapades för hypoteslabben byggde på att DUS-projektet drevs 
från en FoU-avdelning på socialförvaltningen. Med detta som bakgrund definierades några pro-
gramaspekter för att dels möjliggöra labbpraktiken i sig, dels skapa möjligheter till etablering och 
integrering av labbande praktik i staden.  

Ett exempel är finansieringsmodellen, där förvaltningarna tillsammans med centrala resurser kana-
liserade via FoU-enheten finansierade deltagandet av forskare i labbet. Förvaltningarna finansierade 
också den tid medarbetarna lade för att vara en del av DUS och labbet. Som en del av arbetet tvärs 
förvaltningarna sökte ett av labben stöd för resurser gemensamt från flera förvaltningar samtidigt, 
med lyckat resultat. 

Organiseringen kring DUS, förutom hypoteslabben i sig, hade två tydliga komponenter: en styr-
grupp och ett ägarråd. En styrgrupp fanns på plats, där drivande personer från de olika labben, och 
därmed från olika förvaltningar, var med. Styrgruppen kom överens om de fyra övergripande kraven 
och var den grupp som till slut fattade beslut om vilka hypoteslabb som skulle starta. I kopplingen 
mellan socialförvaltningen och övriga förvaltningars ledning fanns också ett ägarråd. Före DUS var 
ägarrådet en konstruktion som kopplade FoU till övriga förvaltningar. I och med DUS gjordes ett 
försök att låta ägarrådet vara en av lär-länkarna in i andra förvaltningar kring det nya arbetssättet. 

Kopplat till labben fanns på FoU en roll som 
projektsamordnare som innehades av två medar-
betare, som stöttade hypoteslabben över tid med 
förankring, processhantering och inte minst ett 
lärande mellan de olika labben. Koordinatorsrol-
len fungerade också som bärare av gemensam 
kunskap in i olika sammanhang i staden. 

Styrningen av hypoteslabben från DUS byggde på 
dialog och gemensam utveckling i styrgruppen, 
men var också beroende av de olika förvaltningar 
som var involverade i de olika labben. De fyra krav 
som ställdes för att ett initiativ skulle kunna kallas 
för hypoteslabb utgjorde en grund för styrningen. 
När ett labb väl startats fanns det stor frihet att 
justera och agera för att bidra till det gemen-
samma lärandet kring en labbande praktik. 

Mötet mellan stadens existerande program och den nya praktiken synliggjorde programaspekter 
och deras verkan. Några exempel på detta är de olika sätt på vilka förvaltningarna resurssatte pro-
jekt och insatser, deras uppföljningsmodeller för det, hur mandat att agera gavs, samt aspekter hos 
parallella innovationsprocesser. 

När ett labb
väl startats 
fanns det stor 
frihet att justera 
och agera för 
att bidra till det 
gemensamma 
lärandet kring 
en labbande 
praktik
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Mellan förvaltningarna fanns det olika modeller för hur insatserna i hypoteslabben följdes upp. I 
minst ett av labben skilde det sig mellan de deltagande förvaltningarna, där en förvaltning tillämpa-
de en förtroendebaserad uppföljning och en annan tillämpade en tidsbaserad modell. I det labbet 
bidrog denna skillnad till svårigheter att komma framåt. Liknande skillnader fanns kring hur delta-
garna i labben gavs möjlighet att agera, framför allt i själva labbandet. Vid minst ett tillfälle fattades 
beslut av högre chefer i linjeorganisationen, som detaljstyrde vad som fick göras och inte i labbet, 
med hänvisning till behovet av att koordinera med andra insatser. 

En annan programaspekt som hade påverkan var kommunens generella organisation. Precis som 
så många andra kommuner är Helsingborgs kommun organiserad i förvaltningar som matchar sto-
ra politikområden, som skolan, omsorgen och stadsbyggnad, eller om man så vill ordnad i det som 
ur ett perspektiv verkar rationellt med avsikt att funktionsuppdela verksamheten. I den satsning på 
innovation som Helsingborg haft i gång under en period, med en idésluss från 2016 och på allvar 
sedan 2018, bekräftas bilden av förvaltningarna som ”silos”: 

Att etablera en innovationsstruktur är inte att etablera en traditionell struktur i en organi-
sation, med avdelningar, enheter och team. Snarare handlar det om att skapa möjligheter 
för att jobba i mellanrummen. I mellanrummen mellan avdelningarna och förvaltningarna. 
(Helsingborgs stad 2022a) 

Hypoteslabben, som kontrast till detta, betonade inte mellanrummen, utan lade tonvikten på att 
samla flera förvaltningar i ett gemensamt sammanhang. På det viset var hypoteslabben till en bör-
jan också ett annat angreppssätt än de satsningar på innovativitet som utgick från stadsledningen. 

En annan aspekt av kommunens satsning på innovation är fokuset på att etablera en innovations-
kultur. Förutom de insatser som görs och den organisering som genomförs, återkommer ett antal 
uttryck som speglar kulturen: 

Helsingborgs satsning på innovation bygger på att etablera en långsiktig innovationskultur, 
som baseras på mod, tillit, samarbete och prestigelöshet. (Helsingborgs stad 2022a) 

Att det verkligen är tillåtet att våga, testa och göra i staden. (Helsingborgs stad 2022b) 

På många sätt uppfyller DUS stadens mantra ”våga, testa, göra”, både som helhet och i form av de 
ingående hypoteslabben, men med fokus på att testa nya arbetssätt för innovation och bidra till en 
ökad förmåga att driva systemtransformationer. 

En del av det som förändrades under studiens gång i organisationen finns omskrivet i avsnittet 
om studiens upplägg (se tabell 2.1). Några programaspekter är intressanta att lyfta fram något 
ytterligare. 
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Kommunen beskriver i flera sammanhang hur det på varje förvaltning har skapats roller som inno-
vationsledare, som har tid avsatt i sin tjänst för att arbeta med innovationsprocesser. Under tiden 
DUS genomfördes tillsattes eller anställdes dessa innovationsledare. Deras roll beskrivs så här: 

Helsingborgs innovationsledare är personer som hjälper till att samordna förvaltningarnas 
innovationsarbete. De ser till att vi jobbar med innovationsinitiativ som på allvar utmanar 
kärnverksamheten – och att vi har innovationsinitiativ som går på tvärs över förvaltningar-
na. (Helsingborgs stad 2022c) 

Beskrivningen av den här rollen tar ett annat perspektiv på relationerna mellan förvaltningar och 
avdelningar, och på relationen mellan innovationsarbete som sker i kärnverksamheten och det som 
sker i särorganiserade enheter. Arbetet i mellanrummen är inte en del av den beskrivningen. 

Under projektets gång tog också kommunen fram femton utmaningar, som byggde på en trend- 
och omvärldsanalys, som en ram för ett utmaningsdrivet innovationsarbete. Arbetet med varje 
utmaning koordineras av minst två förvaltningar gemensamt.  

Att FoU-enheten flyttades från socialförvaltningen till en avdelning inom stadsledningsförvaltningen 
är också en förskjutning av möjligheter och inflytande, och det bekräftar att enheten har jobbat med 
relevanta och värdefulla projekt. Det föregicks av att ägarrådet fick en mindre roll i relation till DUS 
och av att den chef på socialförvaltningen som företrätt FoU-enheten gick till en ny tjänst utanför 
kommunen. 

En blick på det transformativa lärandet 
Centralt för ett transformativt lärande är ömsesidig anpassning. Det gäller för transformativt läran-
de såväl kring nya tekniska lösningar som för nya arbetssätt. Till en början var det inte klarlagt om 
det fanns förutsättningar för ett transformativt lärande med utgångspunkt i det nya verksamhetin-
tegrerade arbetssätt som DUS introducerade i organisationens innovations- och utvecklingsarbete. 
Det hade bland annat att göra med att FoU-enheten, som var drivkraften bakom DUS, tillhörde en 
av förvaltningarna och därför inte självklart var relaterad eller kopplad till de mer stadsövergripande 
processerna kring utvecklingen av innovationsarbetet i kommunen. De två centrala aspekterna för 
att komma åt detta var ägarrådet och projektsamordnare.  

I och med DUS, som en satsning som band upp det mesta av FoU:s resursbas, omdefinierades 
ägarrådets roll från att kretsa kring FoU till att bli en referens- eller förankringsgrupp för DUS. 
Tanken var att den del av det transformativa lärandet som behövdes bland, och riktade sig till, 
förvaltningsledningsnivå och högre skulle kunna göras tillsammans med, och genom, ägarrådet. I 
det arbetet tydliggjordes skillnaderna mellan idéerna och ambitionerna kring de stadsledningsdriv-
na respektive de FoU-drivna innovationsinitiativen. I stadsledningens bestämda modell för inno-
vationsarbete passade det inte in att också pröva helt nya sätt att arbeta med innovation. Det var 
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i den krocken som förslaget om att driva en del av det transformativa lärandet genom en årslång 
organisationssimulering avslogs (se också avsnittet Studiens upplägg och kontext). 

Inrättandet av projektsamordnare för DUS gav en möjlighet att agera för det transformativa lärandet 
inom förvaltningarna i sig, i lärandet om nya sätt att arbeta innovativt. I och med att förvaltningarna 
allteftersom började med innovationsledare, blev den möjligheten tydligare, och det blev fler aktörer 
i förvaltningarna som kunde arbeta med detta. 

Kring hypoteslabben har det vuxit fram en community av personer som ser nyttan med det experi-
menterande arbetssättet och de olika aspekter på det som utforskats i DUS. Dessa personer är ock-
så drivkrafter för kopplingen mellan innovation och verksamhetsutveckling, i form av att de bedriver 
utmanande processer i kärnverksamheten, en form av verksamhetsintegrerad innovation. 

Förutom att det transformativa lärandet innebär ömsesidig anpassning, är det också en förberedel-
se för att skala och sprida det nya arbetssättet, så att många kan ändra sin praktik. Om antagandet 
fortfarande är att det bör finnas variation bland arbetssätten i en organisation, är inte målet att alla 
ska anamma det nya arbetssättet, men däremot att så många som möjligt ska ha kunskap om och 
tillgång till det och kunskap för att dra nytta av det lärande som uppstår när man försöker integrera 
det i sin egen portfölj av praktiker. Då kan man som organisation dra lärdom av hur resonemangen 
kring skalning går inom det sociala innovationsområdet. I Mulgans (2006) termer är skalning och 
spridning detsamma som generative diffusion. Å ena sidan är det en beskrivning av att ett lärande 
är generativt samtidigt som spridning sker, att det är transformativt. Å andra sidan pekar det på 
behovet av tolkning och anpassning när skalning ska göras. Det är inte bara att kopiera den praktik 
som fungerat på en plats, utan lärande behöver hämtas ur både praktik och program som kan 
behöva anpassas så att det fungerar på den nya platsen. För att förstå en lyckad insats i ett visst 
sammanhang behövs helt enkelt kunskap om vad som ligger bakom att den har kunnat bli lyckad. 
Till exempel behövs kunskap om vilka alternativ som utarbetades på vägen, på vilka sätt de värde-
rats och jämförts och vilka programaspekter som förändrats för att möjliggöra praktiken. Resultatet 
i det nya sammanhanget kanske inte liknar inspirationen, men det går att förklara hur det kom till, 

 
Förutom att det transformativa 
lärandet innebär ömsesidig 
anpassning, är det också en 
förberedelse för att skala och 
sprida det nya arbetssättet, så 
att många kan ändra sin praktik.
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vilket ger möjlighet till väl underbyggd skalning och spridning i nästa led. 
I studier av skalning av sociala innovationer pekas tre former av skalning ut (Moore m.fl. 2015, 
Westley m.fl. 2014): 

•	 scaling out, vilket innebär att skalning görs genom att det nya arbetssättet integreras på fler 
ställen och därmed utövas av och påverkar fler människor  

•	 scaling up, vilket innebär att skalning görs genom att genomföra förändringar av det institutionel-
la systemet, som regelverk och styrning, för att på så sätt undanröja sådant som hindrar det nya 
arbetssättet från att integreras och omformas  

•	 scaling deep, vilket innebär att skalning sker genom att påverka det kulturella systemet kring 
arbetssätten, genom att ändra relationer och värdeskapande. 

Hypoteslabben har inte i första hand fokuserat på skalning och spridning, utan på att utveckla 
labbandet, även om ambitioner att inspirera och ta labbandet vidare hela tiden varit närvarande. I 
labben har det pågått diskussioner kring om de ska fortsätta efter DUS-projektets slut och om och 
hur resultat och effekter ska kunna skalas och spridas. 

Vidareutveckla praktiken 
Den labbande praktik som har prövats i DUS kan vidareutvecklas, och då framför allt i relation till 
ett systematiskt lärande. Att ta praktiken vidare bygger på lärdomar från det labbande som gjorts 
i DUS, av sådant som skall bevaras, förstärkas och förändras. Här beskrivs fyra komponenter för 
detta, som också pekar på hur programaspekter kan behöva utvecklas och fås på plats:  

•	 den labbande praktiken börjar direkt 

•	 tidigt och sent i olika processer 

•	 dokumentera för lärande och spridning  

•	 involvera mera 

Den labbande praktiken börjar direkt. I flera av labben fanns en tanke om att labbandet inte skul-
le sätta i gång förrän till exempel invånarna involverades i aktiviteter. Det resonemanget ligger i 
linje med att ett hypoteslabb framförallt skulle vara till för att experimentera med en lösning på 
en utmaning i verksamheten. I en del av labben kan man säga att skillnaden låg i att det först var 
när de genomförandeansvariga var på plats som det ansågs att labbandet började. Men när det 
transformativa lärandet handlar om ett nytt arbetssätt för innovation och experimenterande blir det 
en för snäv avgränsning. I det transformativa arbetet behöver också planeringen, mobiliseringen, 
dialogerna om resurserna etcetera inkluderas som ett labbande. I alla labben började labbandet 
de facto redan i planeringsskedet, och i en del fall redan innan DUS projektet. Under planeringsske-
det skedde ömsesidiga anpassningar, av praktiken och programaspekter, och beslut fattades om 
former och fokus för labbet. Detta bör också betraktas som en del av den labbande praktiken, med 
sina specifika syften.  
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Det är vanligt att prata om tidigt och sent i olika processer, men det sätter för starkt fokus på att 
något kan vara till exempel ”för sent”. Det skapar också resonemang kring, och en strävan efter, att 
det är viktigt att vara med tidigt. I några av labben växlades ansvaret över till genomförandeansva-
riga, men den roll och de syften som de planeringsansvariga haft återkom under processens gång, 
bland annat i labben Gestaltad livsmiljö och Självstyrande team. Ibland gjordes detta för att lösa 
upp knutar och ibland för att få med fler förvaltningar. De syften som olika roller har, finns med un-
der hela arbetet, men deras vikt växlar över tid. Detsamma gäller för olika syften som aktiviteter i en 
process har, de lever under hela arbetet, och deras vikt kan ändras under arbetets gång. Till exempel 
i Demensvänligt Helsingborg, som delvis var styrt av en planprocess och en byggprocess, gjordes 
utrymme för bland annat informationsinhämtning både tidigt och senare i processen. Denna flexibi-
litet är särskilt viktig i komplexa sammanhang, där organisationen valt att arbeta utforskande eller 
experimenterande.  

Dokumentera för lärande och spridning. Med fokus på DUS och hypoteslabben i satsningen kan det 
konstateras att all aktivitet i ett labb bör ses som ett labbande, samt som en del av ett transforma-
tivt lärande, och att aktiviteterna därför behöver genomföras och dokumenteras med det i åtanke. 
Mot den bakgrunden, finns det anledning att arbeta med hur arbetet dokumenteras. Så länge det 
går att organisera ett labbande så att det finns ett direkt lärande mellan labb och medarbetare i 
labben, finns det begränsat behov av dokumentation. När lärandet från labbandet ska ske utanför 
en sådan grupp, eller över en längre tidsperiod än labbandet sträcker sig, behövs någon form av 
dokumentation. En grund för en sådan dokumentation är att den berör såväl praktik som program 
och förutsättningar. De två senare behövs för att dokumentera varför vissa beslut fattades eller 
varför vissa alternativ undveks. En annan grund för dokumentationen är att den tar upp de alternati-
va verktyg, metoder och arbetssätt som tagits fram eller funnits uppe till diskussion, och även deras 
olika egenskaper och vad det var som gjorde att vissa alternativ valdes. På så sätt kan de som i 
efterhand tittar på ett labbande ta ett helhetsgrepp om vad som fungerar i deras sammanhang och 
göra anpassningar efter det. 

Involvera mera. Under pandemin har det funnits starka begränsningar både kring hur olika sorters 
involvering kunnat genomföras, och möjligheterna för labben att praktiskt lära sig av varandras er-
farenheter av involvering. Trots det har labben gjort intressant och spännande involvering. I grunden 
finns det tre aspekter att vidareutveckla när det gäller denna sista komponent, invånarinvolvering, 
vilka lägger en bra bas för både mer labbande och mer lärande. 

Den första aspekten handlar om vem det är som involveras och i vad. En labbande praktik behöver 
arbeta med variationer på detta tema. Två varianter är centrala att arbeta med. Dels handlar det om 
att involvera invånarna djupt och aktivt i labbandet och i utvecklingsprocesser. Dels handlar det om 
att kommunens medarbetare behöver involveras i de sammanhang där invånarna befinner sig. Ofta 
görs endast det förstnämnda, vilket fokuserar på organisationens sammanhang och logik och ska-
par engagemang och förtroende. Det sistnämnda är viktigt för många organisationer, till exempel 
för att förstå en marknad eller sina användare. För en kommun handlar det om att i förlängningen 
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värna om demokratin och kunna uppfylla invånarnas rättigheter, genom att bygga kunskap om de 
värderingar och logiker som finns i samhället och arbeta med dessa som grund. Man kan samman-
fatta detta med: ”Never about us without us”  

Den andra aspekten handlar om på vilka sätt invånare och andra involveras (se figur 2.3). Här behöver 
det utvecklas en variation av sätt att göra det på. En del sätt är bra för att få reda på vad människor 
säger och tänker, till exempel genom enkäter och intervjuer. Andra sätt är till för att få reda på vad 
människor gör och vad de använder sig av, till exempel genom observationer och etnografiska 
tekniker. Ytterligare andra sätt är bra för att få reda på vad människor önskar, drömmer, känner och 
värderar. De sistnämnda kallas ofta för generativa, eftersom de ger utrymme för de som deltar att 
bygga på sin kreativitet. Labbande praktiker behöver kunna arbeta över hela den här skalan. 
  

Figur 2.3. Anpassad från Sleeswijk-Visser (2009).  

Den tredje aspekten är en fråga om skalning av involvering. Det finns några olika sätt att göra detta 
på, särskilt om labbet arbetat med fokus på en särskild grupp av invånare, som gjordes bland annat 
i labbet Demensvänligt Helsingborg. Att skala upp involveringen kan då handla om att labba kring 
fler sammanhang med samma grupp av invånare. Att skala involveringen kan också handla om att 
labba med fler men andra grupper av invånare utifrån samma princip, till exempel andra grupper 
med diagnoser av kronisk karaktär. I samma anda skulle också principen kunna förstås som att 
det handlar om utsatta eller marginaliserade grupper, och då kan helt andra grupper identifieras för 
involvering. Skalning av involveringen kan slutligen också handla om att systematiskt variera de 
principer som används för att identifiera grupper för involvering, så att det kommer in nya infalls-
vinklar och perspektiv genom det explorativa lärandet tillsammans med invånare. 

Generativa metoder

Observationer

Intervjuer

Involvera genom: Ger tillgång till vad någon:

Drömmer,
upplever

& vet

Gör och
använder

Säger
och tänker
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Vidareutveckla programaspekter 
Också programaspekter finns det utrymme att utveckla, så att en labbande praktik har bättre möjlig-
heter att lyckas. Här beskrivs några av dem (en del programaspekter berörs till viss del i det förra 
avsnittet, och dessa tas inte upp här). Flera av dem går tillbaka till antagandet att en organisation 
ska eftersträva variation. 

Det är centralt med en styrmodell som skapar en balans mellan det lärande organisationen vill 
skapa, både i labbandet och vid spridning och skalning, och de resultat och effekter som organisa-
tionen vill nå. För olika delar av verksamheten kan den här balansen behöva se olika ut, och också 
balanseras om över tid. Att ”styra på lärandet” kan till exempel handla om att kontinuerligt värdera 
hur lärandet gått till och att det dokumenterats så att andra kan lära sig av det. Det kan också hand-
la om att styra genom att ett labb - i enlighet med ett av syftena med att experimentera - ska ta reda 
på dels vilka olika effekter i systemet labbet skulle kunna skapa, dels hur detta ska kunna följas upp, 
snarare än att ett labb initialt ska bedömas på vilken potential till uppskalning det har. 

All innovation och utveckling är en del av systemtransformationer – vissa i det lilla och andra i det 
stora. En programaspekt som möjliggör labbande inom ramen för detta handlar om hur organisatio-
nen faciliterar detta. Det görs bland annat genom att skapa finansieringsmodeller för labbande, där 
både större förutsägbara poster (som löner) och poster som uppstår på vägen (till exempel material 
och lokaler) täcks in. Finansieringsmodellerna kan på så sätt bidra till resiliens, genom att skapa 

tillräcklig volym och flexibilitet inom ramen för 
den initiala finansieringen, samt lättrörlighet och 
påpasslighet genom kompletterande finansie-
ringsformat. Ofta handlar det senare om behov av 
mindre summor, där det behövs regler och rutiner 
för hur de skall matchas. 

En annan programaspekt är kompetensen hos 
de som agerar som facilitatorer, som behöver 
ha dels en bred repertoar av sätt att bygga 
labbprocesser på, dels trygghet i att hjälpa till att 
omforma dessa processer under arbetets gång. 
Facilitatorerna finns på många posititioner och 
roller i organisationen, från de som har ledande 
ställningar och har direkt inflytande över progra-
maspekter till de som arbetar med att utveckla 
praktiken. 

En tredje programaspekt kring faciliteringen 
handlar om det som organisationen förväntar sig 

De uttryck som 
används för att 
beskriva att ta 
sig an något 
nytt, sätter både 
kultur kring nya 
och innovativa 
arbetssätt, och 
förväntningar på 
de som vill pröva 
något nytt.
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av den som vill pröva något nytt. De uttryck som används för att beskriva att ta sig an något nytt, 
sätter både kultur kring nya och innovativa arbetssätt, och förväntningar på de som vill pröva något 
nytt. Inte sällan används begrepp som ”mod” och ”att våga” i offentlig sektor i sådana samman-
hang. Det paradoxala är att begreppen ofta är tänkta som sätt att inspirera och få fler att engagera 
sig, men samtidigt fungerar de exkluderande. Om målet är att många ska ändra sina praktiker, bland 
annat hur de jobbar med innovation och utveckling, skulle man kunna säga att man misslyckats 
om organisationen kräver mod av sina medarbetare för att ta det steget. Särskilt om begreppen 
beskrivs eller uppfattas som krav, vilket då beskriver en lägstanivå för vad som förväntas av en 
medarbetare. Det blir något för de modiga eller de som vågar, men inte andra. En lämplig använd-
ning av den sortens begrepp, med en mer positiv personalpolitisk effekt, skulle vara för att uttrycka 
att organisationen blir modig om medarbetare prövar nya saker.  

Principer för program 
Som ett generellt resultat av den här studien, lika giltigt för att ta DUS-projektets lärande om labban-
de vidare som för annan utveckling av innovativa arbetssätt i offentlig sektor, presenteras här några 
principer som kan användas för att forma framgångsrika program. Dessa principer fungerar som 
ett stöd vid utveckling av programaspekter, som i sin tur öppnar för ett systematiskt arbete med att 
pröva, lära sig och sprida nya arbetssätt för innovation och utveckling. Principerna möjliggör också 
ömsesidig anpassning av praktiker och program i ett transformativt lärande. 

•	 Kunskapsintegration. Med kunskapsintegration avses den dynamik som finns i kollaborativ 
och målinriktad integration av olika sorters kunskap och kunskapstyper (Berggren m.fl. 2011). 
Med kunskapsintegration som princip kan många olika kunskapsområden och kunskapstyper 
och kombinerandet av dem sättas i första rummet, för att på så sätt minska risken för att ett 
kunskapsområde eller kunskapstyp blir dominerande samt öka möjligheten för ny kunskap att 
bidra. Ett medvetet arbete med att integrera olika kunskapstyper, från de naturvetenskapliga till 
de estetiska, rustar organisationen att möta många olika utvecklingsutmaningar. Kunskapsinte-
gration öppnar också för styrning med kunskap i fokus, i balansen mellan behovet av att arbeta 
med å ena sidan koordination och å andra sidan kollaboration (Söderlund & Tell 2012).  

•	 Systematisk variation. Med systematisk variation avses det medvetna arbete som görs för att 
upprätthålla mångfald i arbetet. Som exempel kan tas invånarinvolvering (Akama m.fl. 2019), där 
exkludering emellanåt uppstår som en bieffekt av att modeller och metoder för inkludering över 
tid utgår från samma eller liknande principer. I förlängningen leder det till systematisk exklude-
ring och ofta svårigheter av olika slag: dels att se att det är principerna eller modellerna som 
skapar denna exkludering, dels att ta sig ur rutiner och styrning som premierar att följa just de 
principerna. För invånarinvolvering skulle det här kunna innebära att det inte alltid används en 
platsbaserad eller åldersbaserad princip, utan styrning kan ske mot användandet av fler och an-
dra principer. Systematisk variation gäller också andra aspekter, från målformulering till metoder 
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och verktyg. Med ett systematiskt arbete att bygga mångfald genom variation ges möjlighet för 
organisationen att vara resilient i relation till att fånga och integrera ny kunskap (Vink 2022). 

•	 Ömsesidiga beroenden. Med ömsesidiga beroenden avses att relationer i systemen som är un-
der förändring ömsesidigt driver det innovativa arbetet. Detta tas delvis upp i nästa kapitel som 
handlar om Systemdesign, labbande och relationalitet. Till det relationella fokus som tas upp i 
det kapitlet kan läggas vikten av att förstå relationerna mellan de olika inramningar som ett labb 
och ett labbande befinner sig inom. Med flera aktörer involverade är det orimligt att anta att alla 
delar inramning, även om alla delar bilden av vad labbet ska åstadkomma (Schön & Rein 1994). 
Värdeskapande i det offentliga bygger på ömsesidiga beroenden, och att möjliggöra innovation 
och utveckling i och genom denna ömsesidighet ger en solid grund för olika sorters samverkan 
mellan organisationer. 

•	 Generativa relationer. Med generativa (ömsesidigt beroende) relationer avses att de relationer 
som byggs och underhålls i labbande ska gå bortanför en fråga–svara-relation. Relationer som 
involverar många aktörer, behöver möjliggöra användningen av tekniker och metoder som är 
generativa. Dessa konkurreras ofta ut av tekniker som inte ger lika rikt innehåll, och som inte 
fordrar byggandet av långsiktiga och öppna relationer. Ur ett innovations- och labbperspektiv blir 
därför generativa relationer en nyckel till att komma åt och anpassa organisationen till system-
transformation. 

•	 Infrastrukturering. Med infrastrukturering avses det arbete som skapar möjliggörande strukturer 
med lång livslängd, ibland med fokus på specifika områden, ibland med fokus på att vara nyttiga 
för många olika satsningar (Seravalli m.fl. 2017). Infrastrukturering blir särskilt viktigt i samman-
hang där labbande i samverkan mellan olika aktörer från olika sektorer behöver kunna startas 
och avslutas. Om varje sådant initiativ behöver bygga sin egen infrastruktur från noll varje gång, 
är det ett resursslöseri och tar fokus från det man vill åstadkomma. Enkla startpunkter kan vara 
att arbeta med infrastrukturering för de större utmaningarna och omställningarna, samt för 
specifika satsningar där pilotprojekt ska genomföras. Där skapas goda möjligheter att bygga ett 
lärande utifrån erfarenheter av att infrastrukturera (Agger Eriksen m.fl. 2020). Det skapar också 
en grund för att integrera skalning och spridning som en tolkande lärprocess. 

Med hjälp av de här principerna kan organisationen innovera och utveckla sina praktiker och pro-
gram så att de blir en del av att möjliggöra systemtransformation där många engageras och bidrar. 
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Abstract 

Stora delar av offentlig sektors utmaningar har inga enkla lösningar, utan bearbetas bäst genom 
systemtransformationer. En central aspekt hos system är relationerna mellan de aktörer som ingår i 
systemet och relationerna mellan dessa aktörer och andra aspekter av systemet.  

I det här kapitlet närmar vi oss Helsingborgs hypoteslabbande med ett systemperspektiv och med 
Helsingborg som en systemaktör, och fokuserar just på det relationella i system. Studien kretsar 
kring Invånarlabbet, och för att underlätta arbetet med det relationella används socio-materiella 
metoder tillsammans med olika aktörer i systemet. Metoderna lyfter fram de erfarenhetsbaserade 
kunskaperna som finns hos olika aktörer i systemet, och använder sig både av visuella, materiella 
och förkroppsligade uttrycksmedel. Resultaten i studien pekar på vikten av att en organisation har 
förmåga att fånga och bearbeta många olika kunskapstyper och -uttryck, inklusive till exempel 
estetisk kunskap och erfarenhetsbaserad kunskap.  

I en framåtblick pekar vi på hur ett systemperspektiv med fokus på det relationella kräver att orga-
nisationen ser sig själv som en systemaktör istället för leverantör, att relationer ses som en del av 
en pluralism och att det skapas infrastruktur för de som arbetar med systemtransformation i olika 
delar av systemet. 
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Inledning 
Många utmaningar kommuner står inför är invävda i komplexa system, där ingen enskild aktör 
har lösningen eller hela bilden av utmaningen. Konstruktivt arbete med utmaningen är beroende 
av gemensamt arbete mellan bland annat invånare, civilsamhälle, företag och offentliga organisa-
tioner. Förutom att det finns en sakutmaning att bearbeta, behöver det komplexa system som för 
närvarande är hem för utmaningen förändras. Att närma sig och arbeta med systemtransformation 
är i sig också utmanande, särskilt om utgångspunkten är att många aktörer i systemet tillsammans 
ska vara proaktiva i den transformationen. 

Under 2010-talet har det blivit vanligare att aktörer inom offentlig sektor i Sverige arbetar i olika 
former av ”labb”. För en del har det betytt ett tillfälligt arbetssätt med syfte att prova på något nytt, 
för andra har det handlat om att skapa en organisatorisk resurs inom organisationen för att genom-
föra ”laborationer”, och ytterligare andra har skapat ett ”levande labb” där infrastruktur, metoder och 
processer sätts upp så att vardagen och verkligheten kan användas för olika typer av försök av olika 
aktörer (Björgvinsson m.fl. 2010). Internationellt finns en bred flora av labb som växt fram (Szücs 
Johansson 2014) och lagts ner, med många olika fokus: från långsiktiga plattformar för tekniska 
innovationer till tillfälliga projekt, från labb kring sociala innovationer till labb kring samhällsutveck-
ling. Många av dessa labb har arbetat med olika former av designansatser, och en del av dem har 
tagit ett systemperspektiv (Hillgren & Szücs Johansson 2015, Holmlid 2019).  

I det här kapitlet närmar vi oss Helsingborgs hypoteslabb och labbandet med ett systemperspektiv, 
med blicken riktad mot relationella aspekter. Vi betraktar en kommun som en systemaktör, tillsam-
mans med många andra, som tillsammans är staden. Kommunens roll som systemaktör är dels 
att agera för att garantera varje invånares rättigheter, dels att fungera som plattform för tjänsteut-
förare. Kommunen spelar en central roll i det lilla vardagslivet och sätter ramar och skapar förut-
sättningar för samhällets utveckling. Vårt systemperspektiv bygger på att den dynamiska helheten 
är annorlunda än de enskilda delarna och deras dynamiska kapacitet. Helt centralt i denna skillnad 
är det relationella som finns i helheten. Det är i relationen mellan aktörer som värde skapas, det är i 
relationen mellan systemets delar som normer upprätthålls och det är i relationen mellan invånare 
och kommun som samhällskontraktet uppfylls. Ett exempel på hur en sådan relation skapar en 
komplicerad dynamik är att när en kommun ser sig som, och framställer sig som, en producent 
av tjänster, riskerar invånarna att uppfatta sig själva som konsumenter, i värsta fall som passiva 
konsumenter. 

I det följande introducerar vi först inramningen för forskningsarbetet, och sedan går vi direkt över i 
tre aspekter hos det systemiska och relationella arbetet från projektet. 
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Inramningar 
Alla praktikbaserade forskningsprojekt, som det här, har sina inramningar. För det första finns en 
teoretisk inramning, som underbygger tolkningar och resonemang. För det andra finns en forsk-
ningsmetod, som ramar in hur det systematiska forskningsarbetet genomförts och sätter en form 
av gränser för vad som går att få reda på. Och för det tredje finns den verklighetskontext som 
projektet genomförts i, som sätter ytterligare ramar för vad som går att få reda på. Här beskriver vi 
översiktligt dessa tre inramningar. 

Teoretisk bakgrund 
Systemteorier finns det en lång rad av, och den historiska utvecklingen av olika systemteoretiska 
perspektiv är brokig och kantad av ömsesidig kritik mellan perspektivens företrädare.  

I mötet mellan offentlig sektor och design har teorier kring en offentlig tjänstelogik (Engen m.fl. 
2021) tillämpats, ofta med systemen uppdelade i nivåerna mikro, meso och makro (Frow m.fl. 
2014), eller med andra “system-av-system”-perspektiv (Barile m.fl. 2016). Dessutom har det i mötet 
mellan tjänsteforskningen och design, framför allt på senare tid, anammats teorier om institutioner 
och institutionalisering (Suddaby 2010, Lawrence & Suddaby 2006). Design framhålls ofta som ett 
kunskapsfält som kan bidra till institutionell transformation bortanför de små stegen och ständiga 
förbättringarna (Kurtmollaiev m.fl. 2018, Wetter-Edman m.fl. 2018, Vink, mfl 2019, Malmberg m.fl. 
2019).  

I det här forskningsarbetet väljer vi att i stället, i linje med kritiken kring ett tjänsteperspektiv för 
offentlig sektor (Osborne 2018, Engen m.fl. 2021), utgå från systemet som en väv av aktörer, rela-
tioner, handlingar, aktiviteter, värden, föreställningar och upplevelser i verkligheten. Det lyfter fram 
levd erfarenhet, agentskap och ett pågående systemskapande, framför ovanstående teorier där 
upprätthållande av institutionaliserade strukturer ofta befäster privilegiering och marginalisering. Vi 
utgår från att systemen är dynamiska och generativa (Holland 2006, Varela 1981), att ett systems 
delar är ett uttryck för helheten utan att för den skull vara helheten (Ackoff 1994, Senge m.fl. 2005) 
och att relationerna i systemet är något i sig (Meadows 2008). 

Metoden 
Forskningsarbetet har genomförts som ett deltagande designarbete, där en av författarna har del-
tagit i Invånarlabbet som systemdesigner under en tvåårsperiod. Forskningsarbetet har på så sätt 
dels bidragit till kunskapsutveckling tillsammans med Invånarlabbets övriga deltagare, dels bidragit 
med kunskap i och kring utvecklingen av den lokala praktik som utvecklats genom Invånarlabbet. 
Forskningsarbetet har också bidragit till generell kunskapsutveckling inom designfältet och de 
forskningspraktiker och teoriutveckling som pågår där. Detta beskrivs emellanåt som interaktiv 
forskning (Svensson m.fl. 2007) eller forskning genom design (Redström 2017). 
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Designforskning kan göras på många olika sätt, ibland passar forskning om design, och ibland är 
det lämpligare med forskning genom design. Det förra innebär ofta ett traditionellt samhällsveten-
skapligt eller humanistiskt perspektiv, där design blir det forskningsobjekt som studeras av någon 
som inte själv gör designarbetet. Det senare innebär ett vetenskapligt perspektiv där den som 
forskar också genomför designarbetet (Redström 2017). Sådana arbetssätt är ett kännetecken för 
designforskning, och finns också i andra discipliner, bland annat inom pedagogik, management-
forskning och teknikvetenskap.  

Ett sätt att beskriva skillnaderna fångas i en inledande artikel till ett specialnummer av en design-
forskningstidskrift: 

Researchers from [social science] disciplines might contribute with knowledge regarding 
phenomena (what something is), the mechanisms (how they work), as well as theories (how 
to understand them). However, design research in its knowledge creation is additionally 
concerned with making these phenomena, mechanisms, and theories available for research 
(representing and embodying them), with acting generatively with these (creating new 
meaning through them), and with engagement in transformation (putting them to work). 
(Karpen m.fl. 2021 s. 1) 

Angreppssättet bygger på en konstruktivistisk kunskapssyn och på en pluralistisk modell för hur 
kunskap utvecklas (Schön 1983). I det här fallet har det inneburit att systemdesignern arbetat som 
en del av teamet med sin kompetens, samt i sammanhanget identifierat hur ett forskningsbaserat 
kunskapsintresse kan genomföras som både bidrar till labbet och är relevant som forskningsarbete. 
Specifikt har detta handlat om socio-materiella arbetssätt (Orlikowski 2007, Kimbell & Blomberg 
2017), där systemen har gestaltats och förkroppsligats (Marchand 2010, Höök 2018). (En beskriv-
ning av några av arbetssätten finns i den playbook som togs fram som ett resultat av Invånarlab-
bets arbete; se även bilderna 3.1–3.2). Fokus har varit det systemiska och relationella i deltagarnas 
arbete och att i samverkan mellan olika aktörer transformera systemet. 
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) 

Bild 3.1 Exempel på gestaltande metod. (Foto: Nadia Zaoujan.)

Bild 3.2 Exempel på förkroppsligande. (Foto: Lotta Korch.) 
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Kontexten 
Kapitlet bygger framför allt på erfarenheter från arbetet med Invånarlabbet, som också beskrivs från 
andra perspektiv i kapitel 5. Invånarlabbet beskriver sig själva så här: 

Resan med ”Invånarlabbet” grundas i tron om att invånarnas delaktighet i planeringen och 
utvecklingen av olika stadsdelar bär med sig stor potential. Det kan vara svårt att inkludera 
invånare i stadsutvecklingen, det finns risker och fallgropar, men också stora möjligheter. […]  

Invånarlabbet vill hitta svaret på frågan: hur kan staden engagera fler invånare i stadsdelar-
na kring olika samhällsutmaningar? Vilka metoder och verktyg är det som är hållbara och 
som ger effekt? 

Genom att skapa goda förutsättningar för invånare, offentliga organisationer, näringsliv och 
den idéburna sektorn att mötas i ”labbform” kring olika utmaningar, hittar vi gemensamma 
lösningar och innovationer som bidrar till ökad livskvalité i stadsdelarna. (fou.helsingborg.
se/denutforskandestaden/invanarlabbet/) 

Invånarlabbet har under det här arbetets gång fokuserat på områdena Fredriksdal och Planteringen, 
som har höga nivåer av ohälsa, arbetslöshet och utsatthet. De drivande aktörerna för Invånarlabbet 
har varit Stadsledningsförvaltningen, Arbetsmarknadsförvaltningen, och Helsingborgshem, tillsam-
mans med Stadsbyggnadsförvaltningen och Kulturförvaltningen. 

Med stöd av FoU-enheten och projektet ”Den (ut)forskande staden” gjordes avstampet kring en 
medskapande stad, med innovationslabb som skulle kunna bidra till ökad tillit mellan invånare och 
stadens institutionella aktörer. De två stadsdelar som valdes ut bedömdes ha stor potential för 
invånarinvolvering. Inom labbet ställdes tidigt frågor som: Hur kan vi uppnå en medskapande stad? 
Vilka arbetssätt och metoder kan ge effekt? Hur inkluderar vi fler? Vilka värden skapas för invånar-
na? Hur bidrar de till samhällsplaneringen och demokratin? En av utgångspunkterna var också att 
skapa samverkan med näringsliv och idéburen sektor. 

Bild 3.3 Vy över Planteringen. (Foto: Johanna Tysk.) 
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Genom två nedslag i arbetet visar vi i det följande hur systemdrivet designarbete med fokus på rela-
tioner kan bidra till nya sätt att förstå och kartlägga system i syfte att tillsammans med systemets 
aktörer undersöka önskvärda relationella skiften. 

Systemdrivna och relationella perspektiv 
Som ett led i att låta systemets aktörer artikulera sin förståelse och upplevelse av systemet, genom-
fördes ett antal systemverkstäder. Deltagare i verkstäderna var strateger, forskningsledare och 
stadsdelsutvecklare. I verkstäderna artikulerade deltagarna hur deras förståelse och upplevelse är 
sammanvävd av aktörer, relationer, handlingar, aktiviteter, värden, föreställningar, upplevelser, etc. 
Var och en fick med hjälp av vardagliga objekt gestalta systemet i en så kallad objektkonstellation, 
och berättade om det från sitt perspektiv (se bild 3.4). Baserat på dessa systemgestaltningar gjor-
des en annoterad visuell sammanställning (se bilderna 3.5 och 3.6). 

Bild 3.4 Objektkonstellation.  (Foto: Johanna Tysk.) 

Bild 3.5 Bilder från arbetet med sammanställningar. (Foto: Johanna Tysk.) 
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Bild 3.6 Annoterad visuell sammanställning. (Foto och grafik: Johanna Tysk.) 

Denna systemsammanställning användes som diskussionsunderlag i labbets projektgrupp, för att 
identifiera strategier för förändring. Sammanställningen fångar ett antal av de relationella utma-
ningar som framkommit i de tidigare verkstäderna. I relationen mellan vänster och höger kant är 
stadens ledning respektive stadens invånare representerade, vilket uttrycker avståndet mellan 
dessa, särskilt de mindre privilegierade invånarna, såväl organisatoriskt som i hur Helsingborg 
beskrivs (se bild 3.6). Mellan dessa finns ytterligare aktörer och sammanhang representerade med 
sina relationer, i en komplex väv. Sammanställningen har inte som ambition att vara komplett, utan 
gestaltar det underlag som framkommit. 

Ett av de teman som diskuterades flitigt med utgångspunkt i sammanställningen var hur det sys-
temdrivna arbetssättet, till skillnad från de mer traditionella arbetssätten, gjorde det möjligt att se 
och arbeta med just relationerna. Det traditionella arbetssättet gör det enkelt att analysera fram och 
fokusera på ett visst problem, ofta knutet till en specifik grupp eller plats, och oftast där symtomen 
på problemet är synliggjorda. Det blir också där en lösning på problemet förväntas implementeras. 
Med det systemdrivna arbetssättet som använts här fokuseras både på helheten, det ständigt på-
gående arbetet med att utveckla ett resilient system, och samtidigt på relationerna, som är nyckeln 
till att lösa upp de knutar som finns i systemet. En sammanställning av relationella skiften gjordes, 
som ett sätt att hitta nycklar till att fokusera på relationer som hävstänger för systemförändring (se 
bild 3.7). 
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Bild 3.7 Sammanställning av möjligheter till relationella skiften. (Foto och grafik: Johanna Tysk.) 
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Ett konkret exempel är den otrygghet som upplevs hos både ett välbeställt område och ett med mer 
utsatthet, som ligger nära varandra. Här, liksom i många andra sammanhang, blir den traditionella 
problemanalysen att problemet ligger i det utsatta området. Men otryggheten är ett symtom, och 
problemet ligger vare sig hos det ena området eller det andra, och än mindre hos grupper bland 
områdenas invånare. För att bearbeta knuten behöver det ske ett arbete i relationen mellan dessa: 

Ska vi titta på en långsiktig förändring ligger den i de mellanmänskliga relationerna. (Från 
verkstad med förvaltningsstrateger) 

Det här ligger i linje med dels hur Ackoff (1994) kopplar ihop systemets delar och dess helheter 
samt fokuserar på relationerna i systemet och dels på behovet av att inkludera också till exempel 
estetisk kunskap på lika självklar grund som andra sorters kunskap. Det står i kontrast till hur 
många offentliga organisationer under lång tid valt att optimera både sin verksamhet och sitt sätt 
att utveckla den:  

[The] noninstrumental values of means and instrumental values of ends are aesthetic in 
character, and that aesthetic, as well as ethical, values should be incorporated into our theo-
ries of decision making. (Ackoff 1979 s. 99) 

En offentlig organisation – och särskilt en kommun, som har så många verksamhetsgrenar – har 
externt formulerade regleringar som till synes kräver en viss typ av organisering, samtidigt som 
organisationen själv kan ha både en egen politisk styrning och en administrativ styrning. Under 
de senaste årtiondena, och under överinseende av flera olika politiska konstellationer, har det 
som kommit att kallas för New Public Management fått stort inflytande på såväl strategier som 
organisering och styrning. Inspiration och arbetssätt har hämtats från näringslivet, bland annat 
konkurrensutsättning av verksamheter, vilket i sin tur leder till att vissa delar av kommunens egen 
verksamhet formuleras och styrs i form av erbjudanden. Det resonemanget är korrekt inom den 
logiken. I en sådan logik blir det också lätt att fokusera på den enskilda verksamheten och att analy-
sera problem hos den partikulära verksamheten, och lösa dessa. Det angreppssättet tar inte hänsyn 
till att varje sådan analys och lösning är en del av en dynamisk utveckling av det vidare systemet 
(Holland 2006). Det tar inte heller hänsyn till att några aktörer i systemet är aktörer på en marknad, 
medan andra är aktörer för invånares rättigheter. Om man använder analoga begreppsresonemang 
från andra kunskapsfält så är ”konkurrensutsättning” ett begrepp som bygger på en övergripande 
metafor om en ”marknad”, och det är en sådan metafor som har fått styra logiken (Austin 1975, 
Lakoff & Johnson 1980). Alternativt kan man resonera att det byggts en ”secondary belief” (Walton 
1978, Tolkien 1983) inom vars ram det blir både logiskt och rimligt att agera på vissa sätt. 

Erfarenhetsbaserad kunskap i systemet 
Invånarlabbets ambition handlade om att stadens utveckling skulle bygga på engagemang och 
inflytande från invånarna, och att labbet som plats och process skulle kunna fungera som en platt-
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form för det. Labbet har en plats mitt i stadens mylla, tillsammans med sociala entreprenörer, olika 
aktörsnätverk, frivilligorganisationer, affärsdrivande verksamheter och engagerade invånare.  

Även om många politikområden berör många av dessa aktörer, är det inte alltid uppenbart hur en 
kommun ser sig själv som en del av det, eller hur aktörerna tillsammans kan skapa föreställningar 
tillsammans om detta. I ett projekt om äldres livskvalitet gjordes en sådan studie, som visade på 
en stor variation i hur de olika personerna organiserar sitt nätverk av aktörer för att upprätthålla 
självständighet och livskvalitet, som inte alltid var likadant som de andra aktörernas föreställning-
ar (Čaić m.fl. 2019). I ett annat projekt, som undersökte idrottens roll i socialpolitik (Dahlstedt & 
Ekholm 2021), gjordes systemkartläggningar av en specifik social idrottsinnovation från flera olika 
aktörers perspektiv. Varje aktör fick beskriva hur denne såg på systemet kring idrottsinsatsen för att 
den skulle fungera och vara bra. Precis som i Čaićs studie skiftar beskrivningarna och föreställning-
arna mellan aktörerna, och de överlappar bara varandra till viss del (Ekholm & Holmlid 2020). Båda 
studierna använde sig av socio-materiella metoder för deltagarna att gestalta och föreställa sig 
systemen. Den här variationen är en styrka, samtidigt som det är en utmaning att arbeta med den 
pluralismen: 

I vissa systemteorier gör man skillnad på den ”spetsiga” och den ”trubbiga” änden av ett delsystem, 
givet en viss systemavgränsning (Woods & Hollnagel 2006). Den spetsiga änden i det här fallet är 
verksamheten ute i Fredriksdal och Planteringen, medan den trubbiga änden är verksamheten i 
stadshuset. I den spetsiga änden är variationen och pluralismen närvarande i det dagliga arbetet, 
medan det i den trubbiga änden finns en strävan efter entydighet i till exempel budskap och effek-
tivitet, exempelvis genom ett fåtal gemensamma processer. Den relationen, mellan behovet av vad 
en kommunledning vill kommunicera och den verklighet som upplevs på plats, kan skapa friktion i 
systemet, och det drabbar dagligen de som arbetar i den spetsiga änden.  

Det är något i det här fina som gör klyftorna djupare. Möjligheterna till inkludering blir sämre 
för vissa eftersom deras verklighet ser så annorlunda ut från den verkligheten idealbilden 
beskriver, de förändringar de behöver är utifrån en kontext som ledningen inte ens kan före-
ställa sig. Då bjuder man inte ens in dem. (Dialogutvecklare) 

Systemkartan som togs fram (se figur 3.6) ger också ett perspektiv skilt från det traditionella 
genom att skapa en horisontell bild av systemet, utan de hierarkiska organisationsmodellerna som 
mall. Systemkartan ger möjlighet att zooma in, och gå närmare delar av systemet, samtidigt som 
den påminner om de övergripande relationerna. På det viset bidrar den med ett radikalt skifte i 
bilden av relationerna mellan beslutsfattare, utförare och invånare, och vikten av både kapacitet och 
förmåga hos verksamheten att ha roller och bygga relationer direkt med invånare. 

En aspekt av hur en aktör förstår sin omvärld och systemet är de medel aktören har för att känna av 
och interagera med andra aktörer. I verksamheter med trånga resurser eller höga krav på effektivi-
tet finns det färre möjligheter i det dagliga arbetet att fånga detta. Allt kanaliseras i stället genom 
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de processer och rutiner som är specifikt 
framtagna för att fånga engagemang från 
andra aktörer. Dessa sätter också normen för 
vad som uppfattas som ett bra engagemang. 
I labbet genomfördes systemverkstäder, där 
aktörer och invånare involverades i att bland 
annat gestalta och samtala om relationer i 
systemet genom objektkonstellationer. Under 
en av dessa lyftes ett intressant exempel: att 
aktörer som kommer med företagsidéer, eller 
idéer på teknikdrivna innovationer, passar in 
i kommunens mall och enkelt slussas vidare, 
medan den som har andra sorters engage-
mang inte känner sig manad eller välkom-
men, och fångas inte heller upp av andra 
mekanismer.  

Ur ett systeminnovationsperspektiv kan man 
här göra en analogi: om man under ett krig analyserar skador på flygplan för att förstå hur man ska 
kunna göra dem bättre och säkrare, kan man inte bara titta på de skador flygplanen som kunde 
återvända har. Annorlunda uttryckt, i systemtermer kring möjligheterna för Invånarlabbet, så räcker 
det inte att förstå invånarna och deras engagemang enbart genom relationer med de som har privi-
legiet att kunna välja att ta sig fram genom ett av de förutbestämda programmen. Engagemanget 
hos de som inte har det privilegiet, eller möjligheten att ta sig dit, behöver fångas i andra typer av 
relationer. Samtidigt som det sätts en norm i systemet att vissa typer av engagemang prioriteras, 
skapas en systemrelation mellan de invånare som passar in i den normen och de invånare som inte 
gör det.  

Att ta ett systemperspektiv och arbeta med systemets olika aktörer i all deras brokighet minskar 
risken för att den pluralism som finns i systemet inte kan fångas upp. Det blir enklare att ha ödmjuk-
heten att förstå att den egna organisationen är begränsad och att dess normerande inte alltid är 
rätt, men att den också kan bidra till systemförändring genom att utvecklas i fler sorters relationer. 
Många offentliga organisationer har viss kapacitet, ofta i form av gränsgångare, eldsjälar eller andra 
mellanroller som finns i den spetsiga änden. Däremot saknas ofta organisatorisk förmåga och 
tillräckliga resurser för att svara upp mot den utvecklingspotential som ryms i de nära relationerna 
med invånare. Det är inte ovanligt att gränsgångare och eldsjälar riskerar att bränna ut sig, antingen 
på grund av överbelastning av arbetskapacitet eller för att det inte finns några fångstmekanismer 
för det de ser skulle kunna göras – organisationens förmåga är för dålig. Många av de som arbetar 
längst ut, med invånarna, har inte understötts med infrastruktur som gör det möjligt att gå från rela-
tion till systemtransformation, vilket vore det naturliga att organisationen såg till. Några av rösterna 
från Invånarlabbets deltagare uttrycker det på följande sätt: 

Samtidigt som det 
sätts en norm i 
systemet att vissa 
typer av engagemang 
prioriteras, skapas en 
systemrelation mellan 
de invånare som 
passar in i den normen 
och de invånare som 
inte gör det.
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•	 Vi måste sluta vara görare och bli möjliggörare! 

•	 Vi behöver en funktion som kan få in invånarna i kedjan, öppna upp och klarspråka. 

•	 Vi måste bygga färdigheter för delaktighet, samverkan och engagemang, det räcker inte att bara 
genomföra aktiviteter och starta föreningar! 

De här mellanrollerna har erfarenhetsbaserad kunskap som är central för att skapa de infrastruk-
turer som gör det möjligt att arbeta med både variationen och volymen (Björgvinsson m.fl. 2012, 
Hillgren m.fl. 2011). I viss mån kan man se detta som offentlig sektors motsvarighet till von Hippels 
(2005, 2016) idéer om demokratisering av innovation. Till det krävs det mindre fokus på institutiona-
liserade format för problemlösning och ideutveckling och mer uppmärksamhet på hur den erfaren-
hetsbaserade kunskapen hos invånare och mellanroller ska kunna bidra till systemtransformation. 

Framåtblick 
Några av erfarenheterna från det designdrivna, systemorienterade angreppssättet ger fingervis-
ningar om hur en offentlig organisation kan behöva förändras för att möta de utmaningar som 
organisationen ofta är en del av. Det handlar inte enbart om att komma åt den närliggande sociala 
hållbarheten, eller att vara en del av nationella omställningar som till exempel god och nära vård 
(SOU 2020:19), utan också om organisationens roll i klimatomställningar. Här lyfter vi blicken och 
pekar ut fyra utvecklingsområden för den organisation som vill ta sin roll som systemaktör på allvar, 
vilket också indirekt betyder att organisationen behöver avveckla vissa befintliga sätt att agera: 

•	 En organisation behöver integrera systemperspektiv i alla delar av sin verksamhet. På så sätt gör 
organisationen sig själv till en del av systemet, inte bara en aktör som löser specifika problem 
eller skiljer ut sig själv från den omvärld den agerar i. 

•	 Genom att fokusera på relationerna i systemet skapas hävstänger för systemtransformation 
som engagerar många delar av systemet. 

•	 En organisation som ser sig själv som en av många systemaktörer behöver utveckla förmåga 
dels att hantera pluralism, dels att använda många olika kunskapstyper som utgångspunkt i 
arbetet. 

•	 En organisation som vill arbeta med invånarengagemang behöver bygga infrastruktur som 
stöttar de medarbetare som är i ”myllan” och som bidrar till att systemtransformation är möjlig 
på många olika sätt.  

Som en av deltagarna i områdesnätverket uttryckte det: ”Innovationen ligger i risktagande, sårbar-
het inför både invånare och varandra. Vi måste släppa på prestige, tro att vi har allt under kontroll, 
att vi kan själva.”  
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Abstract

I Gestaltad livsmiljö, ett av de fem hypoteslabben i projektet ”Den (ut)forskande staden”, har ut-
gångspunkten varit att arbeta med stadens interna samverkan kring Gestaltad livsmiljö. Syftet med 
labbet har varit att undersöka och testa de interna samverkansprocesserna kring stadsutveckling, 
med utgångspunkt i ett särskilt projekt. Arbete med Gestaltad livsmiljö kräver att olika expertis 
möts och att olika värden kan synliggöras. En central fråga blir hur den organisatoriska kapaciteten 
kan utvecklas så att staden bättre kan hantera komplexa och tvärdisciplinära processer. För att nå 
Helsingborgs högt ställda ambitioner gällande hållbar stadsutveckling behövs den organisatoriska 
kapaciteten både då staden bygger nytt och i utveckling av existerande stadsdelar och fastigheter. 
Som all kommunal verksamhet existerar den gestaltade livsmiljön dessutom i en politisk kontext 
där frågor om att hålla budgetar och politisk vilja spelar in. Utvecklade samverkansformer och krea-
tiva gränssnitt mellan olika intressen och förvaltningar har visat sig avgörande för att komma vidare 
i arbetet med Gestaltad livsmiljö. 

Centralt i vårt medskick till staden är idén om gränsobjekt. Typiskt för gränsobjekt är deras förmåga 
att samla diversifierade grupper och därmed utgöra en arena för samverkan utan att kräva kon-
sensus. Vi menar att labbet visar på betydelsen av att hitta gränsobjekt som fungerar över tid. I en 
politiskt styrd verksamhet är det viktigt att hitta gränsobjekt som är stabila och samtidigt flexibla 
nog att klara olika perspektiv och förändrade omständigheter. Arbetet med Gestaltad livsmiljö skulle 
vinna på en översyn av de gränsobjekt – format eller processer – som i dag används för samverkan 
kring komplexa stadsbyggnadsprocesser inom kommunen. Här har arbetet i labbet tydligt ringat in 
ett område med bred stadsbyggnadsrelevans, även utanför Helsingborgs stad.
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Inledning 
Gestaltad livsmiljö är benämningen på det perspektiv som utgör kärnan i den nya arkitekturpolitiken 
Gestaltad livsmiljö – en ny politik för arkitektur, form och design (SOU 2015:88). Det utgår från en hel-
hetssyn på formandet av människans livsmiljö, där arkitektur, form och design är ett sammanhållet 
område och där människan är utgångspunkten. Gestaltad livsmiljö ställer därmed krav på att olika 
värden och kunskaper, baserade på olika typer av expertis, vägs samman för att åstadkomma en 
bred och sammanhållen syn på utformningen av de livsmiljöer som en stad erbjuder. Det utgör en 
reell utmaning när det gäller samverkan inom kommunal förvaltning. Olika förvaltningar och olika 
slags expertis, allt från ekonomistyrning och kulturhistoria till markberedning, måste samverka.  

Den typ av byråkratisk förvaltning som en kommun utgör ses ofta som en motpol till den grad av 
samverkan och kreativitet som krävs i arbete med gestaltad livsmiljö. Inte sällan beskrivs kommu-
nal verksamhet i termer av ”stuprör” eller ”silos”, med implikationen att olika förvaltningar arbetar 
utan någon större kontakt sinsemellan. Frågan är förstås hur väl denna bild stämmer med verklig-
heten. Om olika ”stuprör” upplevs som ett frekvent problem så är det ju knappast på grund av att 
man inte försöker samverka – tvärtom kommer sig upplevelsen av stuprör troligen just av sam-
verkansfrågan. En övergripande idé i detta kapitel är att bilden av stuprör är ett alltför snävt sätt att 
närma sig frågan om samverkan. Större organisationer är av flera skäl i stort sett alltid uppdelade 
i mindre enheter, och gränssnitt mellan olika enheter kommer alltså alltid att förekomma (Alvehus 
& Jensen 2020). Frågan är snarare hur dessa gränssnitt kan hanteras på ett produktivt och kreativt 
sätt. 

I detta kapitel redogör vi för arbetet med hypoteslabbet Gestaltad livsmiljö och hur vi genom detta 
arbete kommit att identifiera ett sätt att tänka för att arbeta med verksamhetsövergripande frågor. 
Kapitlet inleds med en kort introduktion till begreppet Gestaltad livsmiljö, för att sedan beskriva den 
metod som labbet arbetat med. I avsnittet om gränsobjekt introduceras det grundläggande teoretis-
ka begrepp som vägleder analysen av labbets arbete. I de nästkommande två avsnitten behandlas 
labbets arbete på ett mer konkret plan, och vi visar där hur idén om gränsobjekt kan berika förståel-
sen av den process som labbet genomgick. I avsnittet ”Att skapa gränsobjekt för dialog” summeras 
de analytiska insikterna, och kapitlet avslutas med en diskussion om hur de insikter som skapats 
under arbetet med labbet kan vara en hjälp att gå från policy till praktik. 

Ambitionen i detta kapitel är inte att ge en enkel modell för hur man ”bör” eller ”ska” arbeta med 
Gestaltad livsmiljö. Sådana modeller blir ofta alltför abstrakta för att bli meningsfulla, eller för knut-
na till enskilda kontexter för att vara användbara i andra sammanhang. Vi vill i stället bidra med ett 
sätt att tänka kring samverkan över förvaltningsgränser, som i sin tur kan bidra till att förbättra den 
typen av processer.  
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Gestaltad livsmiljö som perspektiv och policy 
Under 1990-talet beslutade regeringen att ett handlingsprogram och mål för arkitektur och 
formgivning skulle tas fram. Bakgrunden var den omställning som ägt rum inom offentlig fast-
ighetsförvaltning, som bland annat inneburit nedläggning av Byggnadsstyrelsen samt en allmän 
marknadsanpassning av statliga aktörer på bostadsmarknaden. År 1998 beslutade riksdagen om 
Framtidsformer, som utgjorde ett handlingsprogram för arkitektur, formgivning och design. Fram-
tidsformer samlade sex nationella mål för statens engagemang i arkitektur, formgivning och design. 
Man strävade till exempel efter att ”kvalitet och skönhetsaspekter ska inte underställas kortsiktiga 
ekonomiska överväganden, [att] kulturhistoriska och estetiska värden i befintliga miljöer ska tas 
tillvara och förstärkas [samt att] intresset för hög kvalitet inom arkitektur, formgivning, design och 
offentlig miljö ska stärkas och breddas” (Regeringen 2018). Handlingsprogrammet resulterade i en 
mängd olika insatser där man bland annat pekade på det offentliga som föredöme vad gäller att 
beställa och förvalta kvalitativ arkitektur och design. 

År 2014 beslutade regeringen att Framtidsformer behövde uppdateras, och en utredning tillsattes 
med uppdrag att ”göra en bedömning av områdets framtida utmaningar och av hur arkitektur, form 
och design kan få ett ökat genomslag i samhället, att bredda ansvarstagandet för de nationella 
målsättningarna samt att analysera och föreslå insatser för att öka möjligheterna för berörda 
aktörer såsom statliga myndigheter, kommuner och landsting att utveckla samverkan och dialog” 
(Regeringen 2018). Utredningen lade år 2015 fram betänkandet Gestaltad livsmiljö – en ny politik för 
arkitektur, form och design. Propositionen presenterades av kultur-, miljö- och bostadsministrarna i 
februari 2018 och antogs av riksdagen i maj samma år. 

I grunden handlar Gestaltad livsmiljö om en politik som tar sin utgångspunkt i en helhetssyn på 
samhällsbyggandet, där människans behov och livskvalitet ska vara utgångspunkten vid formandet 
och förvaltandet av våra livsmiljöer. Politiken utgår från allas rätt till miljöer som är inkluderande, väl 
gestaltade och långsiktigt hållbara. Det huvudsakliga målet utgår från att arkitektur, form, design, 
konst och kulturarv har avgörande betydelse i samhällsbygget eftersom den gestaltade livsmiljön 
påverkar alla människor i deras vardag utifrån bland annat hälsa och välbefinnande. Gestaltad livs-
miljö ska, enligt politiken, ses som ett sammanhållet område där alla dessa perspektiv samspelar 
och berikar varandra. Gestaltad livsmiljö utgör på detta sätt också en referenspunkt som bidrar med 
kunskap kring och kan stötta argument för samhällsbyggande i den riktning som politiken stakar ut. 

Gestaltad livsmiljö utgör alltså ett perspektiv eller ett förhållningssätt som uppmanar oss att ta ett 
helhetsgrepp på samhällsbyggandet. Sedan mitten av 1900-talet har arkitekter hävdat att sektors-
indelade planprocesser motverkar kvalitet och innovation i staden, samt att brist på helhetsgrepp i 
samhällsbyggandet och övertron på kvantitativa system skapar påvra livsmiljöer (Voorhees Walker 
Smith & Smith 1958, Frigand 1967, Rossi 1982, Koolhaas 2014, Dahl 2017). Det går dessutom att 
argumentera för att bristande transparens i kommunala markanvisningsprocesser gör det extra 
svårt för enskilda aktörer att utveckla och testa innovativa lösningar (Dahl 2015). 
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När politiken för Gestaltad livsmiljö sjösattes fick de fyra myndigheterna Boverket, Riksantikvarie
ämbetet, ArkDes och Statens konstråd i uppdrag att samverka för att se till att politikområdets mål 
genomförs. Ett arbete som involverade flera av samhällsbyggandets aktörer inleddes på policy
nivå. Anslaget har ytterligare artikulerats genom ett aktivt deltagande i New European Bauhaus, ett 
EU-initiativ som sjösattes år 2020. New European Bauhaus lanserar flera förhållningssätt till sam-
hällsbyggandet som stämmer väl med de perspektiv som finns i Gestaltad livsmiljö. Bland annat 
lyfts behovet av tvärvetenskapliga samarbeten och samverkan över sektorsgränser, och man pekar 
specifikt på vikten av att sammankoppla olika typer av processer i samhällsbyggandet.  

Policyarbetet har varit intensivt, men implementeringen av den samlade politiken för Gestaltad 
livsmiljö har gått långsammare. Arbetet ställer nya krav på samverkan mellan aktörer som traditio-
nellt arbetat var för sig. Kunskapsproduktionen kan inte drivas separat, varken av olika akademiska 
discipliner eller av olika förvaltningar inom staden. Den behöver i stället präglas av kontinuerlig 
återkoppling mellan teori och praktik, mellan kritisk reflektion och genomförande. Att åstadkomma 
detta är emellertid ofta lättare sagt än gjort. Det finns behov av att etablera samarbetsformer mel-
lan de svenska lärosätena och de olika aktörer från näringsliv, offentlig sektor och ideella föreningar 
som på olika sätt deltar i de system som bygger vår fysiska miljö. Det är i detta som hypoteslabbet 
Gestaltad livsmiljö fyllt en roll – det har gett en möjlighet att skapa en mikromiljö för att experimen-
tera med just den typ av samverkan mellan olika aktörer som krävs för att gå från policy till praktik 
gällande Gestaltad livsmiljö. 

Metod för hypoteslabbet Gestaltad livsmiljö 
Hypoteslabbet Gestaltad livsmiljö byggde från början på två olika förslag till labb inom ramarna 
för projektet ”Den (ut)forskande staden”: kulturförvaltningens Gestaltad livsmiljö och miljöförvalt-
ningens Havet är din granne. Eftersom dessa två hypoteslabb hade likartade syften slogs de 2020 
samman till ett labb. Både kulturförvaltningen och miljöförvaltningen såg ett gemensamt behov 
av och en önskan att utveckla intern samverkan kring dessa frågor tillsammans med stadsbygg-
nadsförvaltningen. Tanken var ursprungligen att labbet skulle arbeta med konkreta insatser på 
valda platser inom stråket Gåsebäck–Oceanhamnen. Efter justeringar i upplägget, där bland annat 
hypotesen renodlades till att handla om metod och samverkan och inte primärt om en fysisk plats, 
anslöt stadsbyggnadsförvaltningen och längre fram även stadsledningsförvaltningen. Spårändring-
en gjorde att val av forskningsområde har skiftat från att först ha handlat om medborgarengage-
mang och fysisk miljö till att nu fokusera på frågor om organisation och stadsbyggnadsprocess i 
relation till Gestaltad livsmiljö. 

Syftet med labbet formulerades som att undersöka och testa de interna samverkansprocesserna 
kring stadsutveckling, med utgångspunkt i ett särskilt projekt. Med tanke på att syftet var riktat mot 
just samverkan mellan kommunala förvaltningar så var det konkreta valet av projekt inte centralt 
ur forskningssynpunkt – snarare var det processen med att välja, sätta i gång och genomföra som 
stod i fokus.  
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Hypoteslabbet genomförde under hösten 2020 och våren 2021 ett antal digitala möten, där labbets 
medlemmar arbetade med att utforma ett projekt som i konkret form skulle kunna illustrera Gestal-
tad livsmiljö på H22-mässan. Labbmiljön bestod av tjänstepersoner från fyra förvaltningar (miljö, 
stadsbyggnad, stadsledning och kultur), där ytterligare en tjänsteperson från stadsledningsförvalt-
ningen agerade sammankallande, samt vi tre forskare från Lunds universitet. Labbets mer specifika 
forskningsmetodik utarbetades under en serie möten och i samråd med labbets koordinator samt 
övriga tjänstepersoner som deltog.  

Vi forskare har under labbets genomförande arbetat med att komma med inspel i termer av teori 
och sakkunskap. Vi har också hjälpt labbet till ett aktivt reflekterande förhållningssätt genom att 
ställa frågor kring processen som sådan. De idéer som vi föreslagit – till exempel att arrangera 
medborgardialoger, rundabordssamtal och reflexiva workshoppar och att introducera koncentrera-
de arbetsformer – har i vissa fall blivit en del av arbetsprocessen, medan labbet i andra fall har valt 
att gå en annan väg.  

I möte den 22 september 2020 diskuterade projektgruppen vikten av att välja ett pågående projekt 
som kan användas som forskningsobjekt för att testa samverkansformer inom Gestaltad livsmiljö. 
Flera olika objekt diskuterades, och i ett möte den 3 december 2020 bestämdes att forskningsob-
jektet skulle vara en ”plats där många konflikter finns [så att] platsen rymmer alla konflikterna som 
finns på en liten yta”. Under våren 2021 enades labbet om att arbeta med Jutan, en postindustriell 
byggnad (tidigare jutefabrik) med kulturhistoriska värden som är belägen på Gåsebäck, ett äldre 
industriområde i södra Helsingborg som staden utvecklar till en blandad stadsdel. Vi forskare 
stöttade valet av Jutan eftersom objektet präglas av hög komplexitet i de avvägningar som måste 
göras mellan tekniska, miljömässiga, ekonomiska, sociala och estetiska frågor. 

Forskningsmetodiken baserades på deltagande observation som pendlade mellan olika grader av 
deltagande. Under processens gång tog vi kontinuerligt fältanteckningar som efter varje möte sam-
manställdes i en projektlogg, det vill säga en sammanhållen redogörelse för vad som sagts och vad 
som hänt under varje möte. Projektloggen utgjorde en dokumentation av processen men var också 
ett viktigt underlag för våra diskussioner om huruvida, och i så fall hur, vi skulle intervenera i proces-
sen. Kontinuerligt under arbetets gång fick vi göra avvägningar av när processen skulle få flyta på 
utan aktiv intervention, för att frilägga de ”naturligt förekommande” arbetssätten i organisationen, 
och när det var lämpligt med interventioner för att undvika att arbetet avstannade. Frågan disku-
terades också explicit av projektgruppen vid flera tillfällen under arbetets gång, med önskemål om 
tydligare vägledning från oss forskare. Fyra sådana aktiviteter blev en del av labbets arbetsprocess: 
kritisk reflektion, föreläsning, litteraturseminarium och workshop. De kritiska reflektionerna skedde 
kontinuerligt under processen, medan de övriga formaten planerades tillsammans med labbets 
medlemmar och sammankallande tjänsteperson. Eftersom stadsledningsförvaltningen agerade 
gränssnitt mellan oss och tjänstepersonerna, möjliggjordes ett ledarskap i samverkan mellan oss 
och sammankallande. 
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Gränsobjekt 
Begreppet gränsobjekt (boundary object) introducerades av Star (1988) och Star och Griesemer 
(1989). De beskriver gränsobjekt som en typ av objekt som kan anpassas till lokala behov och 
enskilda intressen hos dem som använder dem, men som samtidigt är tillräckligt robusta för att 
möjliggöra samverkan genom att skapa gemensamma gränssnitt för kommunikation. Det är ”en typ 
av arrangemang som tillåter flera olika grupper att samarbeta utan konsensus” (Star 2010 s. 602, 
vår övers.). Begreppet utvecklades för att förstå och förklara den intrikata samverkan som känne-
tecknade utvecklingen av museet Berkeley Museum of Vertebrate Zoology.  

Star och Griesemer (1989) beskriver olika typer av gränsobjekt som förekommer i olika situationer. 
Bland de gränsobjekt som förekommer i studier återfinns till exempel kartor, insamlade specimen 
och fältanteckningar – objekt som kan förstås och användas både av museets forskare och de 
amatörsamlare som museet arbetar med. Gränsobjekt kan variera stort gällande både form och 
innehåll. Medan vissa gränsobjekt är abstrakta och processinriktade (till exempel en standardiserad 
arbetsmetod, en idé eller ett digitalt verktyg), är andra konkreta och fysiska. Typiskt för gränsobjekt 
är just deras förmåga att samla diversifierade grupper och låta dem utbyta kunskap, trots olika 
ingångar och/eller kunskapsläge. Samtidigt tillåter gränsobjekten olika gruppers särart att kvarstå. 
En central idé är alltså att konsensus inte är nödvändigt för samarbete, medan fungerande kommu-
nikation är det. Det är just det som gränsobjekt erbjuder. 

Ett gränsobjekt existerar således alltid i flera olika sammanhang samtidigt. För att klassas som 
gränsobjekt ska det dessutom klara att överföra information mellan dessa sammanhang. I en kom-
munal kontext betyder det att ett gränsobjekt ska möjliggöra kommunikation och kunskapsöverfö-
ring över organisationsgränser. Sett i relation till resonemangen om stuprör som vi förde inlednings-
vis går det alltså att se att gränsobjekt kan fylla en viktig funktion. De möjliggör samverkan mellan 
olika avdelningar (kommunala förvaltningar), samtidigt som de tillåter att de olika avdelningarnas 
särart bibehålls. Det senare är centralt i en organisation där olika avdelningar har expertkunnande 
inom olika områden som måste tillåtas utvecklas på sina egna premisser. För att ta ett exempel: 
den kunskapsbas en ekonom, en botaniker och en expert på boendesegregation har skiljer sig åt, 
och det är inte alltid lätt för dem att hitta en gemensam bas för diskussioner. Där kan exempelvis en 

En central idé är alltså att konsensus 
inte är nödvändigt för samarbete, 
medan fungerande kommunikation är 
det. Det är just det som gränsobjekt 
erbjuder.



F R Å N  P O L I C Y  T I L L  P R A K T I K :  G R Ä N S O B J E K T  I  G E S T A LT A D  L I V S M I L J Ö 9 3

karta fungera som ett gränsobjekt, då det ger dem möjlighet att diskutera och interagera kring mer 
konkreta problemställningar (”Var i vår stad kan en utökad parkmiljö ha störst fördelar?”). 

Även om en karta kan tjäna som ett exempel är det viktigt att notera att gränsobjekt i sig inte exis-
terar ”fristående” i något slags objektivt given bemärkelse. Gränsobjekt blir till i interaktion. Det som 
i ett sammanhang blir ett lyckat gränsobjekt kan i andra sammanhang falla platt till marken. Ta till 
exempel en teori om aerodynamik, som kan vara ett viktigt gränsobjekt för personer som designar 
bilar, men som troligen inte alls fyller någon roll för en vanlig bilpendlare som ska till jobbet.  

Gränsobjekt kan också vara geografiska och platsbundna – i en design- och planeringskontext har 
begreppet bland annat använts för att beskriva enskilda objekts förmåga att stödja gemenskap och 
upprätta tillfälliga allianser mellan olika aktörer och intressen på en plats (Sandström 2019). I en 
utzoomad skala kan ett definierat geopolitiskt område – en kommun, en region eller en nationalstat 
– fungera som ett gränsobjekt som möjliggör interaktion mellan helt olika typer av aktörer. 

Poängen med att införa idén om gränsobjekt i detta kapitel är att det ger oss möjlighet att förstå 
hur ett visst skeende – labbet Gestaltad livsmiljö – utvecklades över tid, och vad man kan lära av 
detta. Utifrån dessa tankemässiga förklaringar är det intressant att titta närmare på de objekt som 
testades som gränsobjekt i labbet. Det är också möjligt att se hypoteslabbet som ett gränsobjekt i 
sin egen rätt – en intressant tanke vi återvänder till i slutet av detta kapitel.  

Arbetsprocessen i labbet Gestaltad livsmiljö 
Att arbete med den gestaltade livsmiljön innebär svårigheter är inte förvånande. Ambitionen med 
politiken för Gestaltad livsmiljö är hög, och i många avseenden går den emot traditionell kommunal 
organisering. De krav som ställs på politikens genomförande kräver samarbete som skär över flera 
olika förvaltningar. Det involverar markfrågor, fysisk miljö, kulturminnen och social hållbarhet, och 
det finns såväl juridiska som ekonomiska frågor som måste lösas. Till detta kommer ambitioner om 
att ”mjuka värden” – konstnärliga, kulturhistoriska, hållbarhet, tillgänglighet – ska komma till uttryck 
och inte underställas exempelvis ekonomiska värden. Som all kommunal verksamhet existerar 
dessutom den gestaltade livsmiljön i en politisk kontext, där frågor om att hålla budgetar spelar in 
tillsammans med politisk vilja. Arbetsprocessen i labbet Gestaltad livsmiljö illustrerar på ett tydligt 
sätt hur flera av dessa svårigheter kommer till uttryck.  

En fråga som labbets arbetsprocess synliggjort är vikten av meningsskapande. Meningsskapande 
handlar om att hantera oklara beslutssituationer genom att skapa gemensamma referensramar för 
att förstå den situation och den fråga man arbetar med (Weick 1995). Möjligheten till meningsska-
pande är starkt beroende av att skapa dialog, och detta blir inte minst viktigt i sammanhang då olika 
typer av expertis möts, eftersom olika expertis oftast utvecklas genom att de renodlas (till exempel 
i form av hur olika yrkesgrupper baseras på olika kunskapsgrunder och skapar olika identiteter; 
Alvehus 2022). I arbetet med Gestaltad livsmiljö blir det emellertid tydligt att dialog och interaktion i 
sig inte räcker till. 
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Den uppgift som labbet hade framför sig i början av processen var, som så ofta i komplexa sam-
verkansfrågor, vag och mångtydig: Hur kan vi anamma och arbeta med de perspektiv som lanseras 
i Gestaltad livsmiljö? Vad är det för ”objekt” vi ska labba på för att lära oss detta? I de möten som 
ägt rum har labbets uppdrag diskuterats om och om igen. I slutet av varje möte tenderar situatio-
nen att klarna – gruppen kommer fram till en idé som de vill arbeta med. Utifrån detta identifieras 
problem som ska lösas till nästa möte. Under tiden mellan mötena samlar gruppdeltagarna på sig 
mer information som tas in i diskussionen vid nästa möte. Här fortsätter meningsskapandet utifrån 
ny information och diskussionen börjar om – i projektloggen framgår det tydligt hur samma teman 
återaktualiseras i möte efter möte och diskussionen börjar om på nytt. Mot slutet av mötet tycks ny 
konsensus uppstå och det identifieras nya problem – och processen startar om. Den nya informa-
tion som tillkommer för inte processen vidare framåt. 

Det finns i labbets process åtskilliga exempel på hur frågor som ska möjliggöra meningsskapande 
tenderar att tappas bort. Vid ett labbmöte i juni 2021 diskuteras till exempel relationen mellan för-
utsättningar och målbilder, mellan det labbet har att förhålla sig till (den upplevda verkligheten) och 
det man vill uppnå – hur får vi ihop det idealistiska med det pragmatiska? Vid samma möte lyfts 
behovet av så kallade ”gränsgångare”, personer som förstår de olika förvaltningarnas sätt att arbeta 
– var finns den typen av kompetens, och hur skapas den i organisationen?  

Trots det centrala i dessa frågeställningar tas dessa teman inte med till nästkommande möten. I 
stället efterfrågas vid slutet av mötet ytterligare information kring Jutan. En rad nya frågor i behov 
av svar formuleras: Vad säger planbestämmelserna? Har det funnits något bygglovsärende? Vem 
har handlagt planen? En tjänsteperson beskriver i det här skedet labbets process som ett detekti-
varbete. Samtidigt är alltså detta frågor som redan ställts på tidigare möten. Meningsskapandet 
på mötena blir aldrig riktigt avslutat. Det uppstår med andra ord ingen stabilitet i meningsskapan-
det som kan föras över till nästa steg, och alltså börjar processen om igen. Även om det finns ett 
konkret objekt att diskutera kring – Jutan – så framträder det aldrig som ett gränsobjekt. I stället 
för att bygga vidare på meningsskapandet går gruppen över till att försöka lösa enskilda delproblem 
genom informationsinsamling. Ibland behövs mer information för att komma vidare, men ofta är 
det samma information som återigen efterfrågas på nästkommande möte. 

Generellt leder dock inte ökad informationsmängd till meningsskapande (Daft & Lengel 1986). 
Frågor som: Vad är intressant? Vad tror vi att vi kan lära oss något av? Vad skulle man kunna göra 
med den här platsen? går inte att lösa med mer information – här krävs generativa samtal och 
dialog. Arbetsformer av typen regelbundet återkommande och för ändamålet alltför korta möten 
möjliggör inte detta. Vad som tydligt återspeglas i labbet är att det blir svårt att ”brygga över” från 
ett möte till nästa. Dessutom genomförs projektet under covid-19-pandemin, vilket innebär att de 
flesta möten sker digitalt. Digitala möten har inte samma kapacitet som möten ansikte mot ansikte 
när det gäller att skapa mening, då interaktionen begränsas alltför mycket (Daft & Lengel 1986). 
Det som en labbmedlem uttryckte som ”detektivarbete” kan vara en belysande metafor. Det labbets 
medlemmar framför allt fokuserat på har varit att samla in ledtrådar. Och ledtrådar av olika slag 
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kan förstås sätta i gång meningsskapandeprocesser (Weick 1995), men ledtrådar allena löser inte 
”brottet”. För att komma vidare i processen måste ledtrådarna tolkas, och deltagarna måste skapa 
en förhållandevis gemensam bild av hur situationen ser ut, en bild som dessutom kan stabiliseras 
från ett möte till nästa. Först då blir det poängfullt att leta efter nya ledtrådar, eftersom man vet hur 
de ska sättas samman.  

Labbets arbete i en organisatorisk kontext 
Även om ett hypotesslabb, i den form som detta projekt handlat om, kan ses som lite av ett undan-
tagsfall, existerar det fortfarande i ett bredare organisatoriskt sammanhang. Med ”organisatoriskt 
sammanhang” avses här inte bara de formella organisationsstrukturerna – formell organisation är 
bara en del av vad organisationsforskare ser som centralt för organiseringsprocesser (Alvehus & 
Jensen 2020). Den del av det organisatoriska sammanhanget som uppmärksammas i det följande 
rör spänningsförhållandet mellan olika institutionella logiker, det vill säga olika sätt att förhålla sig 
till vad och vem det är som har inflytande över arbetsprocessen (Alvehus 2022, Freidson 2001). Å 
ena sidan har labbets deltagare ibland gett större utrymme för bedömningar baserade på sakkun-
skap inom ett område (professionell logik), å andra sidan minskar ibland detta utrymme till förmån 
för ett fokus på regelverk (byråkratisk logik).1 

I projektloggen framträder denna ambiva-
lens mellan expertis och byråkrati tydligt. 
Många diskussioner strandar i behovet av 
förankring uppåt i den egna förvaltningen. 
Det finns också exempel på hur enskilda 
tjänstepersoner efter att ha pratat med sin 
närmaste chef mellan två möten ändrat 
ståndpunkt i en fråga. Dessa tvära kast, där 
individer växlar mellan att företräda sakkun-
skap och att representera sin förvaltning, blir 
ett symtom på hur enskilda individer måste 
hantera olika och inte sällan sinsemellan 
konflikterande logiker. Den typen av dubbla 
positioner återfinns ofta i chefspositioner 
(Llewellyn 2001). De åtföljs då av ett visst 
beslutsmandat, vilket kan bidra till att 
individer kan hantera situationen. Men än 

1 Byråkrati är i sig inte något negativt utan är inom organisationsteorin ett neutralt beskrivande begrepp – det är inte samma sak som 
administrativ överbelastning eller liknande. Byråkrati betyder i grund och botten regelstyre (Weber 1914/1983). Stora delar av demokratiska 
organisationer handlar om att tjänstepersoner, ibland kallade närbyråkrater, iscensätter politiskt bestämda regelverk (Lipsky 2010). Detta är 
ett fundamentalt sätt för demokratiskt styrda organisationer att omsätta politisk vilja i handling.

Dessa tvära kast, 
där individer växlar 
mellan att företräda 
sakkunskap och 
att representera 
sin förvaltning, blir 
ett symtom på hur 
enskilda individer 
måste hantera 
olika och inte 
sällan sinsemellan 
konflikterande logiker.
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viktigare är att det handlar om att olika logiker förekommer på olika arenor, vilket gör det möjligt att 
särkoppla de olika logikerna från varandra (Brunsson 1989, Winroth 1999). När tjänstepersonerna 
möts i labbet hamnar de i ett dilemma eftersom de olika logikerna måste hanteras parallellt. 

Olika logiker sammanförs inte så enkelt (Alvehus 2018, 2022). Konkret kommer detta till uttryck i att 
labbets deltagare tenderar att prioritera den byråkratiska logiken:  

Jag är tjänsteperson. Jag ska göra vad min chef säger till mig, eller vad politiken säger. 

Det är inte tjänstepersonernas uppgift att hitta på och driva sin egen agenda.
 

Processen i labbet är exempel på en generell tendens i samhället, där planeringens möjligheter 
att svara mot samhällets behov ifrågasätts. Grange (2014, 2017) beskriver hur svenska planerare 
under 2010-talet genomgått en legitimitetskris, som resulterat i sviktande professionellt självför-
troende och ett krympande handlingsutrymme i relation till politiken. Det är nödvändigt att disku-
tera byråkratins roll i relation till politiken, inte minst i en tid då många kommuner använder sig av 
experimentella eller oprövade metoder, som Sandström (2020) beskriver det. Det som både Grange 
och Sandström observerar mer allmänt är alltså något som vi ser återkomma i den mikromiljö 
som labbet utgör. Den enskilda tjänstepersonen upplever sig inte ha handlingsutrymme baserat på 
egna professionella bedömningar – något som kan sägas vara ett centralt element i olika typer av 
professionalism (Styhre 2013, Alvehus 2022) – och detta inte ens i den ”skyddade miljö” som ett 
utforskande hypoteslabb utgör.  

Under de möten som labbet hållit har deltagarnas röster kommit till tals, och genom dialog har 
kunskaper från olika håll – allt från ekonomi och marksanering till kulturhistoria – kommit till 
uttryck. Dessa kunskapsfält är av olika karaktär och baseras på olika värderingar och olika fakta
förhållanden. Inte sällan kan dessa komma i konflikt med varandra. Det är också detta som gör 
det relevant att förstå dem i termer av professionsbaserad expertis, då deltagarna är experter i 
relation till varandra. Genom dialog har bedömningar utvecklats och formerna för hur olika typer 
av överväganden ska kunna mötas har diskuterats. Parallellt med detta har också det byråkratiska 
elementet kommit in. Till skillnad från expertis eller professionalism handlar det inte så mycket om 
att individen använder sina kunskaper för att göra kvalificerade bedömningar tillsammans med 
andra. Det blir snarare en fråga om hur man ska kunna följa regelverk och hur andras bedömningar, 
till exempel politikers, bedömningar tillåts dominera. Här försvinner alltså den professionella logiken 
till förmån för en byråkratisk. 

Detta spänningsförhållande mellan logiker är en nyckel för att förstå labbets svårigheter. Enskilda 
tjänstepersoner står oförstående inför svårigheterna att komma i mål med labbet. Som en av dem 
uttryckte det: ”Vad är det som gör att vi inte kommer hela vägen fram? Vi har finansiering, alla 
förutsättningar finns, men luften går ur oss. Varför?” Personens frustration är tydlig. Genom att 
förstå labbets process som att den handlar om att hantera olika logiker går det att se hur dessa 
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logiker hela tiden särkopplas i tiden genom att de dominerar under olika faser. De sammanfaller 
med meningsskapandeprocesserna, som diskuterades ovan. Professionell logik är väl anpassad för 
att hantera just mångtydighet och meningsskapande, medan byråkratisk logik är väl anpassad för 
enklare beslutssituationer, då den faller tillbaka på regler och rutiner. Vad som blir särskilt intressant 
i detta sammanhang är hur detta hänger samman med mötesformerna.  

Mellan mötena tycks deltagarna glida tillbaka till en byråkratisk logik. Indikationen är alltså att de 
olika förvaltningarnas särart baseras inte så mycket på expertis som på byråkrati och organisato-
risk tillhörighet. Under mötena tar professionslogiskt baserade bedömningar över och deltagarna 
breddar sitt register. Mötena utgör på detta sätt en arena för ett annat slags tänkande, men arenan 
tycks temporär: när mötet upphör, upphör också relevansen av de expertisbaserade bedömningar-
na. Valet att arbeta med en konkret plats, Jutan, kan ses som ett försök att upprätta och stabilisera 
ett gemensamt tänkande. Jutan blir ett samlande objekt tänkt att möjliggöra samverkan över 
intresse- och sektorsgränser.  

Jutan etableras emellertid aldrig som ett tydligt gränsobjekt. Gång på gång stöter arbetet på patrull 
med olika delproblem som inte kan lösas. I vissa fall ligger svaren i framtiden, då de beror på 
processer (analyser av markföroreningar och andra förvaltningars ställningstaganden) som står 
utanför labbets kontroll. När Jutan upplevs otillräcklig som motor för labbets samverkansprocess 
ändras fokus från plats till metod. Även om begreppet värde förekommit redan från processens 
början, ofta i termer av ekonomiska värden kontra ”mjuka” värden såsom kulturvärden, upplevelse
värden och symboliska värden, så skiftar diskussionen nu över till att tydligare fokusera på olika 
typer av värden och stadens (o)förmåga att arbeta med dem. Labbets deltagare bestämmer sig, 
efter inspel från oss forskare, i april 2021 för att ta fram en värdematris för att utveckla ett redskap 
för synliggörande också av icke-ekonomiska värden (till exempel miljö, social hållbarhet, estetik 
och kulturhistoria) i stadsutvecklingsprocesser. Värdematrisen är tänkt att visa på olika värden – 
inte bara ekonomiska utan framför allt andra – som de olika typerna av expertis, representerade i 
gruppen, kan synliggöra (se figur 4.1). Tanken är att varje labbmedlem ska ta denna matris till sin 
respektive förvaltning för att se hur den tas emot där. Här försöker labbet alltså etablera ett nytt 
gränsobjekt.  

När labbets deltagare uttrycker frustration över sin egen process och sina egna roller bör detta ses 
som ett symtom på organisatoriska förhållanden. De befinner sig i skärningspunkten mellan olika 
logiker och har i någon mån en omöjlig uppgift att hantera, givet det organisatoriska sammanhang-
et, det vill säga det sätt på vilket staden är funktionsindelad och hur mötesstrukturen för labbet 
lagts upp. Men som indikerats tidigare i texten är detta inget som enkelt kan lösas genom att ha 
fler eller tätare möten, eller genom att skapa nya processer för hantering av information eller beslut. 
Den typen av insatser kan snarare fördjupa problemen genom att skapa fler gränsytor som måste 
hanteras.  
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Figur 4.1 Labbets förslag på värdematris. 
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I någon mån är alltså olika typer av ”gränsytor” eller ”gränsövergångar” ett problem som är inbyggt i 
själva organiserandet. Att ta bort ”stuprör” genom att skapa nya stuprör är knappast en lösning. Inte 
heller är skapandet av konsensus över sådana gränser nödvändigt för att få samarbete att fungera 
(Star 2010). I arbetet med labbet Gestaltad livsmiljö finns det anledning att lyfta upp ett annat sätt 
att tänka kring hur det går att skapa mer kontinuitet i gränsarbetet – gränsarbete i termer av både 
gränser i tiden (till exempel mellan möten) och olika slags organisatoriska gränser (till exempel 
mellan olika typer av expertis, olika logiker och olika förvaltningar).  

Att skapa gränsobjekt för dialog 
En central fråga i relation till politiken för Gestaltad livsmiljö – som till sin natur handlar om att olika 
typer av expertis måste mötas och att olika värden kommer till uttryck – är hur en organisation kan 
rustas för att hantera denna typ av komplexa och tvärdisciplinära frågor. Hur kan den organisato-
riska kapaciteten utvecklas? Som vi argumenterat för ovan handlar detta inte primärt om avsaknad 
av kunskap och expertis – tvärtom är det snarare en organisatorisk fråga. Hur kan samverkan 
fördjupas och hållas levande över tid? Gestaltad livsmiljö kommer inte att kunna gå från policy till 
praktik om den är beroende av enskilda personer, ”eldsjälar”, eller om den isoleras i enskilda projekt. 
Vad kan på sikt stödja den typ av djupa samverkansprocesser som Gestaltad livsmiljö kräver? 

En vanlig respons på dessa typer av situationer är att organisera om genom att till exempel 
upprätta tvärfunktionella grupper med mer eller mindre permanent roll. I labbet Gestaltad livsmiljö 
har detta, på grund av skalan på labbet, inte varit möjligt. Men labbet har hittat en annan potentiell 
väg, nämligen att ta fram ett slags artefakt, ett sätt att synliggöra olika värden för den gestaltade 
livsmiljön. 

En annan vanlig respons är krav på tätare samarbete och samsyn. Som vi konstaterat ovan är detta 
inte nödvändigt (Star 2010). Det är inte heller alltid genom ”tätare” kopplingar som organisationer 
fungerar. Snarare baseras organisationer på lösa kopplingar som möjliggör flexibilitet och skapar 
handlingsutrymme (Weick 1976).  

Både Jutan och värdematrisen kan förstås som tentativa gränsobjekt, tänkta att underlätta sam-
verkan mellan de fyra förvaltningar som representeras i labbet. Jutan är ett exempel på den typ av 
gränsobjekt som stödjer samverkan genom att tydligt definiera spelplatsen, det vill säga den geo-
grafiska avgränsning inom vilken samverkan ska äga rum. Platsen blir därmed länken som sätter de 
olika förvaltningarnas synsätt i relation till varandra. Värdematrisen skapar en standardiserad mall 
inom vilken olika och motstridiga intressen och aktörer idealt kan synliggöras på ett jämbördigt och 
överskådligt vis. Ett sådant gränsobjekt präglas alltid av viss oklarhet eller vaghet. Det är exakt den 
oklarheten som utgör gränsobjektets poäng, då det i sin tur möjliggör för olika aktörer att associera 
sina kunskaper och intressen med det (Star & Griesemer 1989; jfr även Sahlin-Andersson 1989). 
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Det är möjligt att se planeringsprocessens olika delar som gränsobjekt i sin egen rätt. Översiktsplan, 
detaljplan och bygglov är ju alla tänkta att samla och väga samman olika intressen. Det har dock 
framkommit att labbets förvaltningar varit olika nöjda med planverktygen som gränsobjekt. Någon 
tjänsteperson beskriver processen kring framtagandet av en ny detaljplan som relativt välfungeran-
de gällande intern samverkan, medan en annan beskriver hur deras frågor ”ofta kommer in så sent 
att spelplanen redan är satt”. Vi ser också att detaljplanens politiska förankring och föreskrivande 
karaktär gör det svårt att anamma den flexibilitet som behövs för att objektet ska kunna omformas 
efter de olika förvaltningarnas behov.  

Som gränsobjekt tycks detaljplanen således inte fungera helt tillfredsställande. Behovet av kom-
pletterande gränsobjekt (dokument, processer eller rutiner) har återkommande lyfts i labbet, men 
dessa tankar har inte konkretiserats. Vi menar emellertid att politiken för Gestaltad livsmiljö, genom 
att skära på tvären och komplettera stadens vanliga processer, har potential att stödja etablerandet 
av nya gränsobjekt. För att bli operativ behöver politiken för Gestaltad livsmiljö omvandlas till ett 
antal konkreta processer eller metoder med bred legitimitet inom staden. I framtagandet av dessa 
arbetsformer kan begreppet gränsobjekt vara till stor hjälp. Frågor att återvända till blir exempelvis:  

•	 Vilken typ av objekt (fysiska eller processinriktade) kan hantera en hög grad av komplexitet och 
motstridiga intressen? 

•	 Vilka objekt är flexibla (och oklara) nog att möjliggöra samverkan över tid? 

•	 Vilka gränsobjekt existerar i dag? 

•	 Vilka av stadens gränssnitt saknar stöd av gränsobjekt? 

Låt oss återvända till idén om hypoteslabbet som gränsobjekt. I beskrivningen av det överordnade 
projektet ”Den (ut)forskande staden” betonas just sammanförandet av ”skilda världar” som en nyck-
el till innovation och kvalitet. På projektets webbplats kan man läsa följande:  

Genom att förena vad som annars brukar vara skilda världar, så skapar Den (ut)forskande 
staden unika förutsättningar för ett transformativt lärande för Helsingborgs stad och en 
ökad livskvalitet för helsingborgarna.  

Utifrån insikten att Helsingborgs stad här försökt skapa ett ambitiöst gränsobjekt – tänkt att 
fungera mellan stadens förvaltningar, men också mellan forskning och praktik, blir lärdomar från 
hypoteslabbet Gestaltad livsmiljö relevanta också för det större projektet. Hur har hypoteslabben 
fungerat som gränsobjekt? I hur hög grad har de varit flexibla och möjliga att anpassa efter olika 
institutionella logiker? Har de varit starka och flexibla nog för att skapa en gemensam identitet över 
tid? På vilket sätt har de möjliggjort (eller hindrat) kunskapsöverföring mellan olika typer av aktörer?  

Ett medskick till staden är att samverkan mellan akademi och kommun ställer delvis andra krav på 
de metoder och format – de gränsobjekt – som används. Hypoteslabbet Gestaltad livsmiljö visar, 
i termer av att utgöra ett gränsobjekt, hur det i samverkansprojekt blir extra viktigt att uppmärk-
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samma de olika, och kanske rent av motstridiga, ambitioner som finns inom och mellan olika 
förvaltningar, men också mellan akademins sätt att betrakta kunskaps- och utvecklingsarbete och 
stadens synsätt på detsamma. Det är kanske inte heller nödvändigt att nå konsensus kring vad 
som är ”bra kunskapande” i sammanhanget. En central funktion hos gränsobjekt är ju att möjliggöra 
olika verksamheters särart, vilket i sig har ett värde. 

Två frågor för Gestaltad livsmiljö i  
Helsingborg och annorstädes 
Vi har ovan diskuterat de svårigheter som skapas i form av dels design av arbetsprocesser, dels hur 
olika institutionella logiker möts och kommer i konflikt, och vi har identifierat idén om gränsobjekt 
som ett centralt element för staden att arbeta med för att skifta fokus från informationssamlande 
till generativa samtal och dialog, och för att skapa progression över tid i detta. För att kunna formu-
lera och identifiera gränsobjekt behöver tjänstepersonerna ställa frågor. Frågeställningar kan fung-
era som motorer i generativa processer genom att stötta ett mer förutsättningslöst utforskande. 
Nedan ges en beskrivning av två frågor i behov av fungerande gränsobjekt, det vill säga två delar av 
stadens stadsbyggande där fungerande gränsobjekt i dag tycks saknas. Dessa områden har iden-
tifierats som särskilt viktiga utifrån labbets arbete med Jutan och värdematrisen. Resonemangen 
nedan ska ses som input till fortsatt arbete med Gestaltad livsmiljö, snarare än som definitiva svar 
på hur arbetssätt ska utformas.  

Den första frågan rör stadens möjlighet att arbeta med återbruk. För att klara hållbarhetsmålen 
är det nödvändigt att i högre grad än i dag utgå från de byggnader som redan finns när staden 
planerar för nya bostäder och arbetsplatser. Det blir därför viktigt för kommunala förvaltningar att 
stärka sin förmåga att arbeta med existerande bebyggelse och återbruk. I labbets diskussioner 
blev det tydligt hur stadens organisation främst stödjer nyproduktion. Som vi nämnt ovan fanns det 
redan från början en osäkerhet kring hur arbetet med Jutan skulle bedrivas. Vilka ytterligare aktörer 
behöver vara med i arbetet? Hur ser kalkylen ut – går det att ”räkna hem” projektet trots stora initiala 
kostnader? I samtalen refererades det vid flera tillfällen till hur man hade gjort vid nyproduktion.  

Detta antyder alltså att det grundläggande problemet kanske inte handlar om att detta är proces-
ser som går ”på tvären” i organisationen. Stuprören tycks vara ett mindre problem när det gäller 
nyproduktion. Vad som däremot var tydligt var att nyproduktion har fungerande gränsobjekt i form 
av etablerade kalkylmodeller som kan generera svar på frågor om ekonomisk lönsamhet. Projek-
ten går helt enkelt att ”räkna hem” och det är just detta element som är avgörande, inte minst på 
politikernivå.  

Jutan, däremot, genererade en hel del frågor som var svårlösta. Det var oklart vilken information 
som var viktig och var den gick att finna, men ännu mer problematiskt var att det inte fanns sätt att 
visa på om och varför sådan information var relevant. Vad skulle nyttan vara av att kunna fortsätta 
bedriva en viss typ av verksamhet på Jutan, till exempel huruvida skol- och fritidsförvaltningens 
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verksamhet skulle kunna fortsätta? Rent konkret dök frågor om exempelvis permanent bygglov upp, 
men processen dit var oklar för deltagarna i labbet. En noterade: ”Först ska det ske en utredning? 
Hur sker beslutsprocessen ut?” och en annan frågade: ”Vem äger processen?” En tjänsteperson 
beskrev ett låst läge där stadens olika förvaltningar väntade på varandra.  

Samtalet om Jutan övergick snart i en diskussion om stadens oförmåga att beräkna värden 
kopplade till äldre byggnader. En tjänsteperson lyfte utmaningen med att beräkna värden över tid. 
Eftersom staden inte kan räkna på det värde som byggnaden har för området om tio år, såg man en 
risk att det skulle bedömas som för dyrt att sanera. ”Det är lätt att räkna på kostnader för sanering-
en och svårt att räkna på framtidens kulturvärden. Om ytterligare femtio år kanske det är något som 
fascinerar folk.” 

Frågan om återbruk illustrerar vikten av välfung-
erande gränsobjekt. Gränsobjekt bidrar med att 
etablera hur olika överväganden, grundade i oli-
ka logiker, relateras till varandra. Då fungerande 
gränsobjekt saknas kommer alltså arbetet med 
att avväga och förhandla mellan olika logiker 
att försvåras. Boverket (2020) pekar ut återbruk 
som ett viktigt område ”att arbeta med för att 
politikområdet [Gestaltad livsmiljö] ska få ett 
bredare genomslag i samhället”. Utifrån detta 
kan vi konstatera att ett systematiskt arbete 
med Gestaltad livsmiljö kräver mer funktionella 
och formaliserade processer kring återbruk, 
samt utvecklade och för återbruk bättre anpassade kalkyler. Det handlar alltså inte ensidigt om att 
låta enskilda individers professionella omdömen råda, utan det handlar om att genom strukturer 
och etablering av gränsobjekt möjliggöra mer systematisk och generativ dialog kring vikten av 
återbruk och hur detta område kan bidra till en hållbar utveckling, och inte minst med nya typer av 
livsmiljöer. 

Den andra frågan vi vill lyfta rör skapandet av kreativa gränssnitt mellan olika typer av värden. Vi 
noterade i diskussionen om meningsskapande ovan hur labbets process kom att fragmenteras. 
Den oscillerade mellan alltför korta sekvenser med meningsskapande som bröts upp av sekvenser 
där en informationsorienterad process stod i centrum. En nyckel, utifrån detta synsätt, är att skapa 
arenor där meningsskapandet får bli färdigt. Meningsskapande och därmed skapande av gemen-
sam förståelse väl förankrad i olika professioners expertkunskap är inget som enkelt kan schema
läggas. Det är en process som i någon mån måste få ta den tid det tar. Men det betyder inte att 
processen inte kan göras smidigare – det upplägg som labbet Gestaltad livsmiljö följde var, så som 
det kom att te sig, lite av ett recept på hur man kan åstadkomma fragmentering i meningsskapan-
det. När den byråkratiska logiken tog över kom dess gränsobjekt – de ekonomiska kalkylerna – att 

Gränsobjekt 
bidrar med att 
etablera hur olika 
överväganden, 
grundade i olika 
logiker, relateras till 
varandra.
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dominera. Möjligheten att artikulera andra värden, som gav uttryck i labbmöten, avbröts ideligen. 
En kortare och mer intensiv process hade kunnat skapa ökade möjligheter till meningsskapande. 
Vår misstanke är vidare att ett gränsobjekt, med förmåga att hantera fler värden än de ekonomiska, 
hade varit en enorm styrka. Ett sådant objekt hade kunnat fungera överbryggande mellan ett möte 
och nästa, och på så sätt skapa stabilitet i processen. Samtidigt hade ett sådant gränsobjekt, om 
det varit legitimt i organisationen, bidragit med stabilitet även i relation till olika förvaltningar, i och 
med att det hade blivit något som respektive förvaltning blev tvungen att hantera.  

Gränsobjekt skulle på detta sätt kunna gripa in i rådande praxis i organisationen. Som vi noterade 
ovan är det inte stuprören i sig som är problematiska – försök att ”organisera bort” stuprör leder 
ofrånkomligen till nya, då de är en direkt följd av den arbetsdelning och specialisering som är 
nödvändig i (och poängen med) varje större organisation (Alvehus & Jensen 2020, Mintzberg 1979). 
Gränsobjekt som stöd i meningsskapande kan däremot stärka bedömningar grundade i professions-
baserad logik när de möter den byråkratiska logiken. I någon mån kan gränsobjekten i sig fylla den 
dubbla roll som tjänstepersonerna själva nu fyller. De kan fungera som stabiliserande artefakter 
(Latour 1991) och därmed också stabilisera meningsskapande processer. Detta arbetssätt finns, 
i olika versioner, i andra länder. Inom amerikansk stadsplanering, till exempel, skiljer man mellan 
”zoning” och ”discretionary zoning”, där man i det senare förfarandet bereder ärenden genom tvär
vetenskapliga arrangemang (Dahl 2016). Tjänstepersoner och andra aktörer ges då möjligheten 
att kritiskt reflektera över regelverk, och därmed resonera kring avvägningar och särintressen. I 
ett sådant förfarande skapas ett förhandlingsutrymme i den föreskrivande planen som möjliggör 
kunskapsflöden mellan de olika expertroller som behövs i ett generativt samhällsbyggande.  

Det är dock viktigt att påpeka att idén med gränsobjekt inte kan föreskrivas eller regleras. Sådana 
växer fram över tid, och det gäller att vara vaksam på när lämpliga gränsobjekt skapas i en process 
och ta vara på dem. Kunskapen om gränsobjekt måste utvecklas genom kontinuerliga processer och 
inte utifrån tillfälliga idéer om vad enskilda gränsobjekt skulle kunna vara. Vi ser därmed ett behov 
av nya arbetsformer, där arbete med gränsobjekt skulle kunna utvecklas till en metod som stöttar 
proaktiva kunskapsflöden och skapar möjlighet för kunskap att färdas över organisatoriska gränser. 
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Sammanfattning 
Med bakgrund av pågående forskning kan vi konstatera att frågorna om återbruk och kreativa 
gränssnitt kopplat till olika typer av värden kommer att kräva åtgärdspaket i olika sammanhang 
och skalor. Resultatet av labbet Gestaltad livsmiljö visar också på betydelsen av att arbeta fram 
gränsobjekt som kan stödja samverkan över tid. I relation till planering och politiskt styrd verksam-
het är det viktigt att gränsobjektet är robust och flexibelt nog att klara förändrade omständigheter. 
Stadens arbete med Gestaltad livsmiljö skulle vinna på en översyn av de gränsobjekt – de format  
eller processer – som i dag används för samverkan kring komplexa stadsbyggnadsprocesser. 
Kan de utvecklas till att bättre hantera motstridiga intressen? Labbet visar att det sannolikt skulle 
behövas nya och kompletterande gränsobjekt med kapacitet att hantera värden bortom de rent 
ekonomiska. Nya eller utvecklade gränsobjekt behövs i stadens arbete med återbruk, samt för att 
möjliggöra en generativ interaktion mellan professionell och byråkratisk logik som tillvaratar de olika 
logikernas respektive särart. Vi menar att labbet tydligt har ringat in ett område med relevans långt 
utanför Helsingborg. Sett till Helsingborg kan den kunskap labbet genererat få en direkt inverkan på 
hur staden och dess olika förvaltningar förmår arbeta med en politik för Gestaltad livsmiljö. Erfaren-
heter och insikter från labbet kan också bidra till stadens förmåga att möta de direktiv som skrivs 
fram i Agenda 2030. Labbet har på detta sätt utgjort en generativ plattform för hur samverkan i 
komplexa ärenden kan utvecklas inom stadens förvaltningsorganisation. 
 

Bild 4.1 Labbets arbetsgrupp har möte.
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Abstract
Projektet ”Förutsättning för hållbara metoder för invånardelaktighet” har genomförts som en del 
i Invånarlabbet, ett av de fem hypoteslabben i ”Den (ut)forskande staden”. Projektet har haft sin 
utgångspunkt i vårt intresse av att bidra med djupare kunskap och förståelse för hur kommuner kan 
utveckla hållbara metoder för invånarprojekt med avseende på engagemang, dialog och delaktighet. 
Invånarlabbets identifierade utmaning har varit att finna sätt att involvera olika invånargrupper som 
själva uttrycker behov av att öka sin livskvalitet genom dialog och medskapandeprocesser. Syftet 
med projektet har således varit att utifrån stadsdelarna Fredriksdal och Planteringen analysera för-
utsättningar för att främja invånarnas upplevda livskvalitet och därmed bidra med ökad förståelse 
för utveckling av hållbara metoder för stimulering av invånardelaktighet. 

Invånarlabbet består av dels tjänstepersoner som arbetar på plats i de två stadsdelarna Plantering-
en och Fredriksdal, dels tjänstepersoner med länkande och koordinerande funktioner mellan staden 
och områdena. Det finns både likheter och skillnader i utmaningar för de båda områdena. Fördelen 
med att studera två skilda områden i staden har varit att vi kunnat identifiera det unika men framför 
allt de generella utmaningarna och framgångsfaktorerna i dialog- och involveringsarbetet.

Resultaten av vår analys av det empiriska materialet pekar på en rad förutsättningar för att främja 
invånarnas upplevda livskvalitet. Vi har bland annat identifierat eldsjälarnas roll som brobyggare 
mellan tjänstepersoner och invånare samt analyserat hur initiativ och engagemang kan hanteras 
och leda till hållbara modeller för invånardelaktighet. Invånarna är benägna att engagera sig beroen-
de på hur effektivt tjänstepersoners engagemangsstrategier uppfyller deras förväntningar. Invånar-
na är bra på att formulera sina behov men behöver få de lokala myndigheternas stöd för att dessa 
behov ska kunna tillgodoses. 

Vi menar också att tjänstepersonernas kontinuerliga synlighet och interaktion med invånarna är 
vital för att det omgivande samhället ska kunna etablera kontakt med invånarna och genom det 
få en djupare inblick i deras vardag, problem och behov samt hitta lämpliga vägar till lösningar. 
Förankring i den lokala platsen är en viktig förutsättning för att förtroende ska kunna skapas mellan 
invånare och det omgivande samhället. För att skapa förtroende använder sig tjänstepersoner av 
mikrostrategier, det vill säga metoder grundade i fingertoppskänsla som kommer från egna erfaren-
heter och som används för att dels identifiera och tolka invånarnas behov, dels få olika grupper att 
interagera med varandra. För att skapa relationer och tillit invånare emellan samt mellan invånare 
och staden finns det ett behov av att utveckla överbryggande och sammanlänkande strategier dem 
emellan. Detta kan i sin tur bidra till att invånare kan bemyndigas och få en ökad livskvalitet genom 
att olika livsval synliggörs och möjliggörs. Det kan också minska splittringen mellan olika invånar-
grupper. Behovet av överbryggande strategier finns även på organisationsnivå för att motverka 
”stuprörstänkande”. Detta kan åstadkommas genom att på strategisk nivå stödja mer holistiska 
arbetsmetoder som används i de lokala verksamheterna.
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Inledning 
Det finns numera ett utbrett intresse av att förstärka demokratin och framför allt medborgarstyret 
såväl i Sverige och i Helsingborg, som i detta fall, men även internationellt. Idén till detta projekt har 
fötts ur vårt intresse av att bidra med tillämpbar och ny teoretisk kunskap och förståelse för hur 
kommuner kan utveckla hållbara metoder för invånarprojekt med avseende på engagemang, dialog 
och delaktighet. De flesta svenska städer samt flera städer i övriga Europa har initierat olika former 
av invånarprojekt, men ofta saknas genomtänkta strategier som leder till välfungerande och framför 
allt hållbara metoder för dialog och delaktighet.  

De senaste decenniernas demokratiutredningar (SOU 2000:1 och framåt) samt den övriga forsk-
ningen som betonar ambitionerna att öka kanalerna (digitala och fysiska) och arenorna för att 
stärka invånardemokratin i olika avseenden har inneburit en diskursiv förändring som innebär att 
de flesta av Sveriges 290 kommuner infört någon eller flera former av ökad dialog (öppna nämnds-
sammanträden, medborgarförslag, medborgarkontor etcetera). Vid sidan av dessa inslag i kom-
munpolitiken har också deltagandeprojekt, så kallade invånarlabb, införts i många svenska städer i 
det som ofta kallas segregerade områden i syfte att hitta strategier och metoder för att bemyndiga 
invånarna och komma till rätta med problem som utanförskap och otrygghet.  

Framför allt innebär ”dialogen på modet” att de flesta kommuner uppger att de har utökat dessa 
möjligheter och formellt sett har infört dem, och de talar mycket om det, men i praktiken har det 
ofta inte lett till någon förändring (Adenskog 2018, Åkerström 2010). 

Samtidigt är målbilden vag, motsägelsefull eller oklar i många av de satsningar som gjorts och 
görs. Vaga mål med ”dialogprojekt” kan till exempel innebära att det saknas målanalyser, mål-
gruppsanalyser och uttalade slutmål med dessa projekt, som kan vara resurskrävande både ur ett 
ekonomiskt och humanistiskt perspektiv. Motsägelsefulla mål är till exempel då projektet kommuni-
ceras som dialogfrämjande, medan textanalys av dokument och annat visar att det snarare handlar 
om att marknadsföra och ”varumärkefiera” staden som sådan (se t.ex. Adenskog 2018, Möllerström 
2011, Åkerström 2010). Ambitionerna om invånardeltagande, engagemang och dialog kan grusas 
genom att invånarnas förtroende och tjänstepersoners och politikers engagemang inte tillvaratas, 
om de inte utvecklas i hållbar riktning.  

Det finns en inneboende konflikt mellan varumärkeslogik å den ena sidan och deltagarlogik (dialog 
och reellt inflytande) å den andra. Det kommer bland annat till uttryck i kommunalt språkbruk där 
kundbegreppet allt oftare kommit att ersatta medborgarbegreppet, vilket reducerar medborgar- och 
även invånarpotentialen då det grundas i en kund-/servicelogik med fokus på rättigheter men inte 
skyldigheter (se t.ex. Lundquist 1998, Amnå 2003, 2008). Det kan även ta sig uttryck genom att 
den toppstyrning av staden som aktörerna vittnar om inte bemyndigar enskilda huvudaktörer och 
inte heller invånare till självstyrning, vilket därmed äventyrar hållbarheten – om invånare inte erfar 
att deras engagemang omhändertas och gör skillnad i praktiken kan det innebära en utarmning av 
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förtroendekapital hos invånarna i form av projekttrötthet och cynism. 

Det är inte heller ovanligt att det finns en brist på samordnande kommunikation och en gemensam 
målbild samt en bristande operativ samordning av olika initiativ. Att staden inte tillvaratar möjlighe-
ten att bli en lärande organisation, där erfarenheter samlas in och utvärderas systematiskt, innebär 
att staden inte utvecklar hållbara strategier för det sociala engagemang och den delaktighet som 
medborgarna uppmanas ha och som de uppbådar (Palm & Åkerström 2019). Det som utmärker 
problembeskrivningen ovan är att det saknas strategier och metoder för hållbara sociala innovatio-
ner som de olika dialog- och medborgarprojekten kan sägas vara exempel på.  

Helsingborg är särskilt relevant och intressant att studera, då det finns en uppsjö av projekt för dia-
log, medskapande och delaktighet samt mycket erfarenheter från dessa också i Invånarlabbet. Vår 
ambition har varit att identifiera gemensamma underliggande kriterier och att analysera själva förut-
sättningarna för utveckling av hållbara metoder i implementeringsprocesser genom Invånarlabbet.  

Sociala innovationer har fått stor uppmärksamhet i såväl forskning som politiska kretsar. EU-kom-
missionen definierar social innovation som utveckling och implementering av nya idéer (produkter, 
tjänster och modeller) som möter sociala behov och skapar nya sociala relationer eller samarbeten 
och syftar till att förbättra människors välbefinnande (BEPA 2011). Det är innovationer som inte 
bara är till nytta för samhället utan också förbättrar individernas handlingsförmåga. Hållbara socia-
la innovationer menar vi indikerar ett behov av att utveckla metoder baserade på  

•	 användningen av symmetrisk kommunikation (där initiativet till att kommunicera kan ligga hos 
olika huvudaktörer)

•	 likställighet i initiativtagande mellan olika parter (till bland annat kommunikation och idégenere-
ring) 

•	 systematik och ”kretsloppstänkande” i kommunikationsplaneringen (beslutsunderlag som 
innefattar målanalys, målgruppsanalys, omvärldsanalys, budskaps- och medievalsstrategier, 
utvärdering och uppföljning som grund för nästa insats)  

•	 hushållning och vårdande av det förtroendekapital som huvudaktörerna investerar i dessa pro-
jekt, det vill säga effektivt och hållbar användning av den energi, tid och det engagemang som 
huvudaktörerna lägger ner i dessa projekt. 

Projektbeskrivning och bakgrund 
Invånarlabbets övergripande mål är dels att hitta hållbara metoder för dialog och medskapande i 
syfte att öka livskvaliteten i stadsdelarna Planteringen och Fredriksdal, dels att skapa gemensam-
ma läro- och innovationsresor kring organisatoriska förutsättningar för en sektorsövergripande 
systemförändring med invånaren i fokus, både som behovsägare och som medskapare.  

Invånarlabbets identifierade utmaning har varit att finna sätt att involvera olika invånargrupper som 
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själva uttrycker behov av att öka sin livskvalitet genom dialog och medskapandeprocesser. När 
invånargrupperna identifierats har Invånarlabbets syfte varit att genom dialog och i samverkan med 
invånare och relevanta lokala aktörer finna goda lösningar för att nå målet om ökad livskvalitet (se 
nästa avsnitt).  

Invånarlabbet har bestått dels av tjänstepersoner som arbetat på plats i de två stadsdelarna Plan-
teringen och Fredriksdal samt tjänstepersoner med länkande och koordinerande funktioner mellan 
staden och områdena, dels av undertecknade två forskare från Lunds universitet samt en forsk-
ningsingenjör från Linköpings universitet.  

Planteringen och Fredriksdal är två av Helsingborgs stad utvalda bostadsområden i utkanterna av 
centrala Helsingborg. Områdena skiljer sig åt, då det på Planteringen redan före Invånarlabbets 
och detta forskningsprojekts formella start hösten 2020 funnits delvis etablerade kontakter med 
synligare möjligheter till nätverkande, medan ett aktörsnätverk bara delvis har identifierats på 
Fredriksdal, vilket innebär olika utgångspunkter i arbetet för respektive delområde i Invånarlabbet. 
Det innebär också att tonvikten på det tillgängliga underlaget för insamlandet av forskningsmaterial 
funnits på Planteringen.  

På Fredriksdal finns i nuläget endast en fysisk samlingsplats, Café Välkommen, som i första hand 
riktar sig till kvinnor, är väldigt liten till ytan och ligger i en källarlokal till ett höghus på området. 
Det finns mötesplatser i angränsande områden, såsom IdéA och Tryckeriet på Drottninghög, men 
området runt Café Välkommen saknar i övrigt allmänna lokaliteter, och caféet är mycket svårt att 
upptäcka för den som vandrar i området.  

Verksamheten drivs av två mycket aktiva lokala tjänstepersoner som också har etablerat ett aktivt 
nätverk av invånare och andra lokalaktörer. Förutsättningarna för att utveckla verksamheten är sva-
gare i nuläget än vad fallet är på Planteringen, framför allt för att den fysiska närvaron från staden i 
övrigt är låg och för att befintlig verksamhet, trots de goda insatserna på Café Välkommen, inte är 
så synlig och troligen inte kan inrymma mer engagemang än vad som redan görs med befintliga 
resurser. Med mer platsnära resurser vad gäller både fasta lokaliteter och övriga resurser torde 
målet vara att fördjupa samverkan med befintliga invånare såväl som att utvidga relationen med 
fler målgrupper. De invånare som vi samtalat med (se avsnittet om metod och material) tycker att 
området, trots en del problem, är grönskande och trivsamt men att det saknas ingångar till samhäl-
let. De uttrycker också ett starkt behov av att få ”nycklar” till hur de ska agera för att kunna ta plats 
och verka i samhället. 

På Planteringen finns det flera mötesplatser med olika inriktningar (Familjecentralen Kompassen, 
fritidsgården Victoriahuset, Träffpunkt Rosenknoppen med flera) vilka är kopplade till olika förvalt-
ningar. Invånarlabbets ”nav” ligger väl synligt på mötesplatsen @Plantan vid Wienertorget, och det 
är en större lokal med stora fönster ut mot torget. Där finns både en större inbjudande samlings-
plats och flera ändamålsenliga rum i varierade storlekar för olika behov. På @Plantan verkar flera 
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lokala aktörer med kopplingar till staden och till den idéburna sektorn. Det finns verksamhet som 
riktar sig till många olika målgrupper, och de invånare som deltar i aktiviteterna representerar också 
olika målgrupper, vilket är positivt. Planteringens största utmaningar ligger i att utvidga andelen 
delaktiga invånare, att inte trötta ut redan engagerade invånare och att få olika grupperingar inom 
bostadsområdet att bättre förstå varandra och kunna verka gemensamt. 

Bild 5.1 Mötesplatsen @Plantan vid Wienertorget på Planteringen. 

Sammantaget kan vi se att det finns både likheter och skillnader i utmaningarna för de båda om-
rådena. Fördelen med att studera två skilda områden i staden har varit att vi kunnat identifiera det 
unika men framför allt de generella utmaningarna och framgångsfaktorerna, vilket redogörs för i 
avsnittet om resultat och analys längre fram.  

Syfte och forskningsfrågor 
Syftet med detta forskningsprojekt, ”Förutsättning för hållbara metoder för invånardelaktighet”, har 
varit att utifrån stadsdelarna Fredriksdal och Planteringen och i samverkan med Helsingborgs stad 
och närsamhällets politiska och samhälleliga aktörer identifiera och analysera förutsättningar för att 
främja invånarnas upplevda livskvalitet och därmed bidra med ökad praktisk och teoretisk förståel-
se för utveckling av socialt hållbara metoder för stimulering av invånardelaktighet.  

Vi ville ta reda på vilka reella hinder och möjligheter som finns för invånardialog, deltagande och 
inflytande i närområdet och hur påverkansmöjligheter och förtroende mellan tjänstepersoner och 
invånare kan öka. Vi ville också se närmare på hur det befintliga engagemanget i närområden 
omhändertas samt hur initiativ kan organiseras inom staden. Dessa intresseområden speglas i 
följande forskningsfrågor: 

1.	 Vilken access till ekonomiska, sociala och kulturella resurser har olika målgrupper av invånare i 
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områdena Fredriksdal och Planteringen, och hur skapar det förutsättningar för invånarnas upp-
levda möjligheter och vilja att delta i stadens invånarlabb? 

2.	 Vilka utmaningar och hinder kan identifieras för ett välfungerande och hållbart invånarlabb, och 
hur kan detta förstås ur ett individ-, interaktions- och kommunikationsplaneringsperspektiv?  

3.	 Vilka möjliggörande faktorer finns det för att skapa hållbarhet i sociala innovationsprojekt såsom 
invånarlabb, vilket har som mål att stimulera invånardelaktighet och därmed nå en för invånarna 
ökad livskvalitet?  

4.	 Hur kan medborgardelaktighet och engagemang samt deras relation till livskvalitet begreppslig-
göras och förstås utifrån forskningresultat och relevanta teoretiska perspektiv? 

Metod och material 
I det följande redovisar vi vårt tillvägagångssätt och material. Då vi genomfört en i huvudsak kvali-
tativ studie, följer vi denna samhällsvetenskapliga förståelseinriktade tradition genom att kontextu-
alisera den metodologiska processen med exempel från de studerade områdena. Till skillnad från 
hur kvantitativa studier redovisas, hanteras studiens validitet (giltighet) och reliabilitet (tillförlighet) 
i en kvalitativ studie som denna genom att öka transparensen i redovisningen med fortlöpande 
empiriska exempel genom hela kapitlet och genom en praktiknära beskrivning av det metodologis-
ka tillvägagångssättet.  

Den kvalitativa ansatsen innebär också att resultaten inte redovisas separat, utan de blir intressanta 
och relevanta först när de analyseras med hjälp av relevanta teorier som kan ge en ny förståelse för 
den verklighet som studerats.  

Ansatsen innebär slutligen att vi i slutdiskussionen redovisar metodens för- och nackdelar, då vi 
menar att detta är en lärdom att ta vidare till andra framtida forskningsprojekt där tjänstepersoner, 
invånare och forskare samverkar kring ett gemensamt mål. 

Deltagande aktionsforskning som övergripande metod 
Forskningsprojektet har genomförts utifrån deltagande aktionsforskning som övergripande metod 
(Foth & Brynskov 2016) och genom kvalitativ fallstudiemetod (Merriam 1993). I praktiken har det 
inneburit att vi observerat och deltagit frekvent i sektors- samt områdesövergripande nätverksmö-
ten, workshoppar, events som hållits på Planteringen och Fredriksdal samt i lokala aktiviteter, varav 
vissa är återkommande (till exempel Grannfika, språkcafé, läxhjälp). Deltagandemetoden innebär att 
vi även aktivt bidragit till utvecklingen av labbandet i den mån det varit möjligt.  

Semistrukturerade deltagande observationer ur ett 
tjänstepersonsperspektiv (sändarperspektiv) 
Från maj 2020 till och med våren 2022 har vi deltagit i någon aktivitet i snitt varannan vecka. Det har 
rört sig om möten eller aktiviteter tillsammans med i första hand tjänstepersoner och samordnare 
på olika nivåer inom staden, men också bitvis med närvarande invånare. Mycket av vårt underlag 
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baseras på anteckningar och insikter från dessa återkommande träffar. 

Litteraturstudier har genomförts kontinuerligt då vi följt processen och därmed ändrat inriktning på 
analysen fortlöpande, något som också kännetecknar ansatsen i en kvalitativ deltagande fallstudie 
(Merriam 1993). 

Fjorton semistrukturerade intervjuer och tre gruppintervjuer har genomförts med framför allt plats-
baserade tjänstepersoner men också med koordinerande tjänstepersoner.  

Samtal (ostrukturerade deltagandeobservationer) har förts med invånare under möten och an-
ordnade aktiviteter på såväl Fredriksdal som Planteringen. Deltagande aktionsforskning innebär 
att vi samlat in material utifrån de möten vi haft med invånare. Även om begreppet ”ostrukturerad 
deltagandeobservation” kan användas för den här insamlingsmetoden, menar vi att ”samtal” bättre 
beskriver denna oinitierade, oplanerade och otvungna form av symmetrisk dialog, som är utan krav 
på prestationer och där båda parter kan gå in i eller ut ur samtalet efter behov. Vi har haft många 
sådana här ”samtal” med invånare i samband med genomförandet av aktiviteter, nätverksmöten 
och platsbesök. På grund av en påtalad risk för ”projekttrötthet” från invånarnas sida, har vi valt och 
även blivit rådda att inte bjuda in till formaliserade intervjuer, vilket också motiverar ordvalet ”sam-
tal”. De samtal vi haft med invånarna har således varit informella där vi med hänsyn till kontexten 
fått in synpunkter och erfarenheter om vilka behov som invånarna ger uttryck för, hur de återger sin 
syn på sina egna möjligheter och hinder i att utveckla ett gott liv.  

Vi har dragit många lärdomar och insett såväl för- som nackdelarna av att använda sig av deltagan-
de aktionsforskning, vilket vi redovisar i kapitlets slutdiskussion. 

Livskvalitetsbegreppet – visionsmål, 
kommunikationsmål och beteendemål 
Visionsmålet om ökad livskvalitet är ett slutmål som betecknar ett önskvärt framtida tillstånd för 
i detta fall Helsingborgs stads invånare på Planteringen och Fredriksdal och kan gälla ett faktiskt 
tillstånd eller hur dessa områden vill bli uppfattade. Visionsmålet bryts ner i kommunikationsmål 
och beteendemål. Gällande Invånarlabbet är visionsmålet att invånarna i dessa delar av staden ska 
uppleva en hög livskvalitet.  

Kommunikationsmålet handlar om vad invånarna enligt Helsingborgs stad ska intressera sig för, 
veta, tycka och avse för att nå beteendemålen. Kommunikationsmålet kan för Helsingborgs stads 
del till exempel vara att skapa ökat intresse hos invånarna i stadsdelarna Plantagen och Fredriksdal 
i att delta i invånarlabben. För att nå slutmålet om upplevd ökad livskvalitet måste beteendemålen 
sålunda identifieras och uppfyllas. Det innebär att invånarnas beteende måste påverkas för att nå 
slutmålet genom att antingen förändra ett oönskat beteende eller bibehålla ett önskat beteende. 
Gällande invånarlabben skulle beteendemålen för invånarna kunna vara deltagande i labben samt 



F Ö R U T S ÄT T N I N G A R  F Ö R  H Å L L B A R A  M E T O D E R  F Ö R  I N V Å N A R D E L A K T I G H E T 1 2 1

delaktighet i planering och genomförande av de lösningar som arbetas fram.  

Arbetssättet innebär att olika livsstilsindikatorer kan utgöra visionsmål i sig. Ett visionsmål skulle 
kunna vara att öka tilliten och förtroendet mellan staden och olika grupper av invånare i olika stads-
delar eller att öka känslan av trygghet alternativt tryggheten i staden och de studerade områdena 
och då utveckla specifika kommunikations- och beteendemål. Då kan visionsmålet om trygghet 
vara ett delmål inom visionsmålet ökad livskvalitet.  

Identifierade delmål och livskvalitetsindikatorer 
Verksamheten på området Planteringen har genomfört flera workshoppar där såväl invånare själva 
som områdesnätverket medverkat genom användning av metoder inom transformativt lärande och 
systemperspektiv som forskningsingenjören utarbetat och som utgår från den enskilda invånarens 
egen kapacitet och egenbemäktigande. Resultaten från dessa workshoppar synliggörs bäst genom 
visuell gestaltning.  

Bild 5.2 Gestaltning av workshop med invånare och platsbaserade aktörer på @Plantan. 

I dessa fall, liksom under möten och områdesträffar, har vi i diskussionerna och övningarna försökt 
lyfta fram behov och problem som invånarlabben tillsammans försökt finna lösningar på. Parallellt 
med dessa insatser har de platsbaserade tjänstepersonerna drivit olika aktiviteter för invånarna 
och uppmuntrat dem att delta i aktiviteterna. Behov och delmål som identifierats handlar om att 
öka tryggheten på området, att försöka motverka ett ”vi mot dom”-tänkande samt att försöka finna 
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metoder för att kunna samverka över förvaltningsgränser och dylikt och därmed kunna öka den 
kollektiva förmågan i området. Att försöka nå dessa delmål kan anses bidra till att uppfylla visions-
målet om ökad livskvalitet. 

På området Fredriksdal startade stadens insatser inom Invånarlabbet senare än på Planteringen, 
och där har det genomförts några aktiviteter (områdesvandring, Snackeplank som pågick under 
flera dagar 2021, pop-up-container), vilka anordnats av tjänstepersoner med koordinerande funktio-
ner i samverkan med platsbaserade tjänstepersoner. Dock finns det redan en aktiv bas av invånare, 
och de platsbaserade aktörerna har i många år drivit olika aktiviteter för företrädesvis kvinnorna i 
området (bokcirklar, walk-n-talk, språkcafé med mera) utifrån behov som vi ser är intimt relaterade 
till målet om ökad livskvalitet, då målet är att bemyndiga och bemäktiga invånarna i allmänhet och 
kvinnorna i synnerhet. Andra behov och delmål som identifierats av koordinerande tjänstepersoner 
handlar bland annat om att öka tryggheten och stärka barnrättsperspektivet.  

Bild 5.3 Snackeplank på Fredriksdal 2021. 

Sammantaget kan de platsbaserade tjänstepersonernas aktiviteter bidra till målet om ökad livskva-
litet. Engagemanget på Fredriksdal är invånarinitierat, och även Hyresgästföreningen har haft en 
viktig roll redan från början. De insatser som gjorts och planeras för Fredriksdal av koordinerande 
tjänstepersoner är ännu i sin linda, och den sektorsövergripande samordningen och samverkan 
med invånarna på plats måste utvecklas och öka för att potentialen (med redan ganska många 
intresserade invånare) på området ska kunna bibehållas och utvecklas. 
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Analys och resultat 
Ambitionen med Invånarlabbet har varit att finna hållbara arbetssätt för stadens ”invånarinitiativ” i 
betydelsen att det engagemang som uppbådas av stadens huvudaktörer (företrädesvis kommun-
invånare, tjänstepersoner och politiker) tillvaratas och kan fortgå även efter att detta forskningspro-
jekt avslutats. Det innovativa arbetet i Invånarlabbet har dock till den absolut största delen genom-
förts på tjänstepersonsnivå under den tid som vi haft förmånen att delta i arbetet, och så måste 
det nog vara initialt. Men för att kunna utvecklas och fortgå så att det blir hållbart måste invånarna 
åtminstone involveras framöver i mycket större utsträckning.  

Vår analys av det samlade empiriska materialet har resulterat i framför allt fem förutsättningar som 
vi menar främjar invånarnas upplevda livskvalitet:  

•	 eldsjälarnas roll 

•	 överbryggande och sammanlänkande metoder 

•	 förtroendebaserade metoder (mikrostrategier) 

•	 stuprörstänkande och avsaknad av fysisk och mental närhet till invånarna 

•	 hållbarhet utifrån balansen mellan stabilitet och flexibilitet. 

Vi ska nu gå igenom dessa i tur och ordning. 

Eldsjälarnas roll 

Det kanske mest framträdande resultatet gällande Invånarlabbet är att det på Planteringen och 
Fredriksdal finns ett stort engagemang bland många olika aktörer på plats. Engagemanget är starkt 
bland dem som är anställda av kommunen, av andra organisationer, bland dem som har uppdrag 
inom annan verksamhet med anknytning till områdena och bland aktörer inom den idéburna 
sektorn. Det finns även invånare som agerar helt på ideell basis samt invånare som efter hand 
rekryterats av någon organisation inom eller utom kommunen.  

Vi ser att många av dessa aktörer är engagerade utöver det ordinära och att många intar rollen som 

FÖRUTSÄTTNING 1. 
Eldsjälarnas roll – hur initiativ och 
engagemang från invånare och 
tjänstepersoner hanteras (och 
kan hanteras) och leda till hållbara 
modeller för invånardelaktighet. 

Resultaten pekar på att eldsjälen 
agerar som brobyggare och förtro-
endeskapare mellan invånare och 
en myndighet.  
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eldsjälar, då de fungerar som drivkrafter som försöker förändra och hantera invånarnas engage-
mang i sin närmiljö och i förlängningen bidra till ökad livskvalitet.  

Med eldsjäl avser vi för det första en person med ett genuint, besjälat och uppoffrande engage-
mang och omsorg om ”den andre” som sträcker sig långt utöver vad som förväntas av denne. Det 
är personer som oavsett om de är anställda eller inte möjliggör invånarnas involvering i sitt närsam-
hälle men som också starkt bidrar till att invånarna bemyndigas. För det andra definierar vi eldsjäl 
som en roll som många olika aktörer kan välja att inta.  

I Invånarlabbet har vi alltså identifierat många eldsjälar. De tjänstepersoner som arbetar direkt och 
på plats med invånarna kallar vi platsbaserade aktörer/tjänstepersoner. Dessa behöver inte vara 
eldsjälar, men att vara en platsbaserad aktör kan vara en förutsättning för att kunna inta eldsjälsrol-
len. Vi använder ordet förtroendebärare för att benämna platsbaserade tjänstepersoner som intagit 
rollen som eldsjälar, men också för att understryka vikten av såväl fysisk som mental närhet till 
invånarna för att kunna bära förtroende. Eldsjälar beskrivs ofta som förändringsagenter, men för att 
kunna stimulera en social förändring måste det finnas ett förtroende mellan eldsjälen och det lokala 
samhället.  

Ibland används benämningen ambassadör, som inkluderar liknande rollelement som begreppet eld-
själ, nämligen arbete med förtroendebyggande och förändring. Det kan dock finnas en poäng med 
att göra åtskillnad mellan ambassadör och eldsjäl – eldsjälars verksamhet sträcker sig längre och 
grundar sig i den egna starka drivkraften att göra skillnad, vilket framkommer i följande intervjucitat: 

Ambassadörer är de som pratar gott om det vi gör och som lockar andra att besöka oss. 
En eldsjäl engagerar sig mer i det vi gör, kan ta sig an en uppgift och vara mer delaktig i 
verksamheten. (Intervju @Plantan, 2020) 

Stadsdelsmammorna gör inte detta för att få betalt utan de hittade något som de tyckte var 
viktigt. Att göra skillnad är en stark drivkraft … (Intervju @Plantan, 2020) 

Försök att engagera invånare är inte sällan drivna av organisatoriska motiv och kan då resultera i 
retorik snarare än förståelse om vad som driver invånarnas engagemang (Brodie m.fl. 2019). Trots 
att engagemang är en strategi som vanligen förknippas med positiva attityder och förväntningar, 
kan själva syftet med engagemanget vara oklart (Powell & Colin 2008). Ett av argumenten för 
invånarnas engagemang är att engagemanget, genom offentlig dialog, kommer att bemyndiga in-
vånarna, öka förtroendet för samhällsinstitutioner och myndigheter och legitimera politiska beslut. 
En del studier pekar dock på tillkortakommanden hos engagemangsprocesser, då engagemang 
inte alltid leder till ett bättre beslut, eller genom att idéer från invånare ignoreras och att deltagande 
utan bemyndigande resulterar i invånarnas frustration (Arnstein 1969). I vår studie har vi dock inte 
sett att idéer har ignorerats, utan snarare har de mötts med stor uppmuntran från de platsbaserade 
aktörerna om det motsatta. 
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Eldsjälens engagemang i förtroendeskapande processer – utmaningar 
Eldsjälens betydelse för att fungera som närsamhällets röst och som en brobyggare mellan när-
samhället och offentliga organisationer är onekligen stor. En eldsjäl som är anställd av kommunen 
eller dess förvaltningar kan möta en viss sorts utmaningar i sin roll, medan den eldsjäl som agerar 
utan några organisationers inblandning möter andra svårigheter. Med vår studie inom Invånarlab-
bet vill vi belysa de utmaningar för denna oberoende eldsjäl som uppstår när en organisation vill 
samverka med eldsjälen och på så sätt dra nytta av eldsjälens kunskap om närsamhället, dennes 
drivkraft och förmåga att engagera invånargrupper. 

Eldsjälars engagemang sker inte alltid i medvind. Det är inte ovanligt att engagemanget och 
initiativen antingen motarbetas eller möts av passivitet från omgivningen, till exempel den egna 
organisationen. Orsaker till detta kan vara rigiditet i organisationer – dess kulturer, arbetsprocesser 
och regelverk – som fungerar som filter som i slutändan förvandlar innovationer till svaga glimtar 
av vad de skulle kunna vara (Fountain 2014). Otydliga målsättningar eller oklara specifikationer i 
eldsjälens roll och befogenheter från organisationens sida kan också innebära en potentiell risk för 
engagemang:  

[Målsättningarna] har varit rätt oklara, […] vad är syftet med vår organisation i relation till 
andra som skolan, fritidsgården? Man vill inte trampa varann på tårna utan man vill stötta 
varandra. (Intervju @Plantan, 2020) 

Viljan att engagera sig kan vara stor, men det upplevda behovet av att tolka organisationens 
målsättningar och prioriteter och samtidigt navigera bland andra uttalade och outtalade mål och 
verksamheter kan göra det svårt att till fullo utöva sitt engagemang. Det är inte ovanligt att eldsjälar 
löper risk att bränna ut sig själva i processen. Som en av tjänstepersonerna uttrycker det: 

[Namn] blev känslomässigt indragen i mycket. Det är inte arbetskompetens utan mer hur 
man är som person, det kan vara svårt att hålla distansen. Dialog sker ofta i vardagen, i varje 
litet möte … (Intervju Fredriksdal, 2020) 

Forskning visar att eldsjälar ibland kan vilja för mycket, varvid de riskerar inte bara sin egen hälsa 
utan även att omgivningen tröttnar eller rent av blir negativt inställd till det personen är engagerad 
i (Bartholdsson 2009, Hysing & Olsson 2012). Arbetsbördan kan bli mycket stor för en engagerad 
och konstant tillgänglig eldsjäl. En intervjuperson beskriver detta så här: 

Ryktet sprider sig att jag vill hjälpa folk även om det är utanför området. Folk känner mig 
och söker ofta upp mig för att prata … (Intervju @Plantan, 2020)  

I ett längre perspektiv kan det bli en ohållbar arbetssituation för eldsjälen. Eldsjälens tillgänglighet, 
som när invånare kontaktar eldsjälen direkt utan att boka tid i förväg, eller utanför arbetstider, kan 
naturligtvis förstås som ett tecken på det stora förtroende och den starka tillit som invånarna har 
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för denne. Å andra sidan kan tillgängligheten vara ett hinder för invånaren att bli bemyndigad, att 
själv ta ansvar för att både informera sig och att på egen hand delta i olika samhällsprocesser och 
strukturer. Som en intervjuad eldsjäl uttrycker det: 

Målet med dialog är att invånarna ska bli mer självgående, men ibland kan det bli omvänt 
– invånarna blir beroende av mina råd och konkret hjälp och kan inte själva göra vardagliga 
ärenden som till exempel betala räkningar om jag inte skulle vara tillgänglig … (Intervju @
Plantan, 2020)  

Det finns ett flertal exempel, både i denna studie och i tidigare forskning, som uppmärksammar att 
eldsjälens engagemang successivt tynar bort när personen blir ansluten till en offentlig organisa-
tion – blir erbjuden en anställning, deltagande i projekt eller andra samarbetsformer (Blaug 2002):  

Vi anställde henne som timanställd i somras, men tyvärr blev det slitningar i gruppen, 
vågade inte köra på. [Namn] har tappat förtroendet för oss. Ursprungligen hade hon ett eget 
engagemang och vi kanske hade haft henne kvar om vi inte hade anställt henne utan stöttat 
på ett annat sätt … (Intervju @Plantan, 2020) 

Utsagan vittnar om att organisationen varsamt måste hantera gräsrotsinitiativ – känslan av att 
organisationen tar över initiativförmågan och försöker styra upp processen kan leda till svalnat 
engagemang. Staden kan vilja ha kontroll över gräsrotsinitiativ av olika skäl: för att samordna 
initiativen, för att ha bättre inblick och närvara i de initiativ som kommer upp organiskt, för att styra 
upp engagemanget i relation till egna organisatoriska planer och utvecklingsidéer. Det kan innebära 
krockar i eldsjälens och organisationens prioriteter och föredragna sätt att engagera sig. Samver-
kan med en organisation kan leda till att den inre motivationen att bidra till närsamhället på ett sätt 
som personen själv bestämmer ersätts med anställning eller ett samarbete som innebär en resul-
tatbaserad prestation. Eldsjälen känner förpliktelse att prestera. Personen har ett ansvar gentemot 
arbetsgivaren och behöver ta hänsyn till fler eller mer komplexa intressen – inte bara för den sak 
denne brinner och känner bekräftelse för. Det uppkommer andra riktlinjer, deadlines och förvänt-
ningar än de som personen tidigare själv har bestämt. Den enskilda eldsjälen måste kalibrera sitt 
engagemang med vad arbetsgivaren förväntar sig. 

Engagemanget inkluderar ömsesidighet, viljan att göra något och önskan att få något tillbaka. Det 
kan finnas oklarheter eller bristande kommunikation i förväntningarna kring samverkan mellan 
organisationen och en eldsjäl, vilket kan leda till besvikelse. Det finns gott om exempel på Plan-
teringen och Fredriksdal där det finns ett etablerat kontaktnätverk mellan eldsjälar (brobyggare, 
stadsdelsmammor, representanter för Rädda barnen och så vidare) och staden. På Planteringen rör 
sig en del eldsjälar på samma fysiska plats, @Plantan, vilket ökar möjligheter till insyn i eldsjälarnas 
aktiviteter, spontan kommunikation och utveckling av gemensamma idéer mellan eldsjälar och (öv-
riga) tjänstepersoner som också befinner sig där. Det gör det också lättare att kommunicera kring 
vilka förväntningar de olika personerna har på varandras roller. 
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Förutsättningar för dialog 
Ett spännande resultat från Invånarlabbet är att många orkat vara eldsjälar i många år. Det tycks 
finnas ett visst mått av positiv ”byråkratisk frihet” i staden som stödjer eldsjälarnas handlingsut-
rymme. Effekten av att ryktena och mediebilden kring Planteringen och Fredriksdal ofta är negativa 
påverkar invånarnas självupplevda förmåga att ta plats i samhället. Detta är något som motverkas 
av att eldsjälarna agerar som förebilder och genom sin kommunikation och sitt relationsbyggande 
ökar enskilda invånares känsla av och tro på sin egen kapacitet.  

Det innebär att eldsjälen har potential att bygga broar mellan organisationer och invånare. Eld-
själen har drivkraft och förmåga att mobilisera resurser för att stimulera invånarnas delaktighet. 
Genom sin relation till det omgivande samhället har eldsjälen betydelse för förtroendeskapandet 
däremellan. Vad som är ytterst viktigt för en hållbar relation och förtroende är långsiktighet och 
ömsesidighet i kommunikationen mellan eldsjälen (och i förlängningen organisationen) och invå-
narna. Eldsjälens agerande kan skapa en känsla av trygghet och stabilitet för åtminstone delar av 
närsamhället och genom förtroendet för eldsjälen sprids även förtroendet för institutionen inom vars 
ramar eldsjälen verkar. Eldsjälen har också möjlighet att föra sina insikter och kunskap om invån-
arnas behov och intressen vidare i organisationen. Kontinuitet och fungerande rutiner för att sprida 
denna kunskap i organisationen samt definierade roller mellan olika aktörer är en förutsättning för 
att förtroendet upprätthålls, vilket i sin tur har betydelse för sociala innovationers hållbarhet.  

Dialog mellan offentliga organisationer är väsentlig för upprätthållandet av förtroendet, såväl det 
personliga som det institutionella. Utifrån våra studier på Planteringen och Fredriksdal ser vi att reell 
dialog kräver följande förutsättningar:  

•	 Analys av närsamhällets förekommande former av invånarengagemang, vilket möjliggör relevant 
bemötande och hantering av dessa. Eldsjälar har visat sig vara till stor hjälp för att upprätthålla 
kontakt med invånare och fånga upp olika initiativ genom att locka till aktiviteter och underlätta 
för invånare att ta första steget till att involvera sig i sitt närområde. På Planteringen har eldsjä-
larna uppmanat de invånare de redan haft kontakt med att ta med sig en granne till en aktivitet 

Ett spännande resultat från 
Invånarlabbet är att många orkat vara 
eldsjälar i många år. Det tycks finnas 
ett visst mått av positiv ”byråkratisk 
frihet” i staden som stödjer eldsjälarnas 
handlingsutrymme.
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och att sprida information om aktiviteter. På Fredriksdal fungerar Café Välkommen (som drivs av 
eldsjälar) som en samlingsplats för framför allt områdets kvinnor där olika aktiviteter organise-
ras. 

•	 Ömsesidighet. Både offentliga organisationer, eldsjälar och invånare ska kunna känna att de lär 
sig saker tillsammans. Ömsesidighet är ett grundelement i förtroendet, vilket uttrycks i en ömse-
sidig vilja att upprätthålla kontakt mellan organisationen och eldsjälen. Denna kontakt underlät-
tas om det finns en gemensam plats att röra sig på, som till exempel @Plantan. 

•	 Bemyndigande av eldsjälen och skötsel av det förtroendekapital som eldsjälarna investerar i 
relationen till invånarna, det vill säga effektiv och hållbar användning av deras energi, tid och 
engagemang.  

•	 Tydlighet i de olika eldsjälarnas roller sinsemellan (brobyggare, ambassadörer, koordinatorer, 
stadsdelsmammor etcetera) och även tydlighet i eldsjälars roll i relation till myndigheters/förvalt-
ningars riktlinjer, policyer och prioriteter. Tydligheten gör att eldsjälen lättare kan koncentrera sig 
på engagemangsarbete och känna trygghet i sin roll utan att lägga ner energi på tolkningar av de 
egna aktiviteterna i relation till andras verksamheter och roller. 

•	 Strukturella och administrativa förutsättningar för att initiativ ska kunna tas av olika intressenter 
– jämlikhet i initiativ, kommunikation kring dem och möjlighet till idégenerering från olika aktörer.  

•	 Systematik i kommunikationsplanering – beslut baserade på identifikation av kommunikations-
problem, mål- och målgruppsanalys, val av kanaler för informationsspridning, utvärdering och 
uppföljning av aktiviteter. Invånare kan involveras i dialog med staden genom eldsjälarnas förtro-
endeskapande aktiviteter samt genom tjänstepersoners satsningar på att involvera invånargrup-
per, till exempel genom Informationsforum på Planteringen eller involvering av unga i byggandet 
av närområdets vision genom Minecraft-spel på Fredriksdal. 

Diskussionen om förtroendeskapande och upprätthållande metoder för det fortsätter i nästa avsnitt 
om överbryggande och sammanlänkande metoder. 
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Överbryggande och sammanlänkande metoder 

Det kan finnas flera förklaringsmodeller som belyser hur människor i närsamhället interagerar med 
varandra, hur de bygger upp gemenskaper och använder olika nätverk som ett prisma genom vilket 
de tolkar och förhåller sig till omvärlden. Socialt kapital kan i detta fall vara ett användbart begrepp. 
Bourdieu (1986) fokuserar på socialt kapital som en resurs vilken kan förklara närsamhällets 
förmåga att agera och mobilisera olika resurser kollektivt. Enligt Putnam (2001) kännetecknas ett 
närsamhälle med högt socialt kapital av täta och starka sociala nätverk, högt engagemang i dessa 
nätverk, starka normer och förtroende mellan människor. Detta är i sig en förutsättning för en stark 
kollektiv förmåga (se nedan). 

Socialt kapital är ett brett begrepp som vanligen inkluderar sammanbindande (bonding), överbryg-
gande (bridging) och sammanlänkande (linking) socialt kapital. Den sammanbindande funktionen av 
det sociala kapitalet beskrivs som ett stärkande av band mellan likasinnade inom en grupp (Putnam 
2001). Människor tillhör då ett nätverk som de identifierar sig med genom till exempel familjeband 
eller genom att de delar geografisk eller kulturell bakgrund. Flera av dialogstrategierna som används 
i Invånarlabbet, i syfte att skapa tillit, utgår från dessa sammanbindande strategier. Olika aktörer 
på Planteringen och Fredriksdal har själva bott eller bor fortfarande på området, känner varandras 
familjer eller har liknande erfarenheter som gör att de lättare kan relatera till varandra och därmed 
skapa förtroenderelationer: 

Jag är själv uppväxt på Planteringen, det är en stor fördel för att jag känner de äldre till 
syskonen som nu kommer, känner ungdomarnas familj, jag kan arabiska och har samma 
bakgrund. Vi känner tillhörighet, det är jätteviktigt för tillit. Tar tid att skapa tillit … (Intervju @
Plantan, 2020)  

Överbryggande socialt kapital handlar om strategier för att skapa tillit mellan olika grupper i varie-
rande sociala sammanhang (Putnam 2001). Dessa interaktioner sker då mellan människor som 
inte nödvändigtvis delar samma bakgrund, som inte agerar utifrån liknande kulturella normer eller 
delar liknande livsstil. Det som utmärker dessa överbryggande strategier är att de används för att 
skapa relationer och tillit utanför den närmaste kretsen. I förlängningen kan detta bemyndiga invå-
nare och generera ökad livskvalitet för dem genom att synliggöra och möjliggöra andra livsval som 

Förutsättning 2. 
Överbryggande och samman-
länkande metoder och strategier 
för att skapa tillit mellan olika 
grupper i varierande sociala 
sammanhang. 

Resultaten visar att 
tjänstepersonerna använder olika 
strategier för att länka samman 
olika samhällsgrupper samt 
att dessa strategier behöver 
synliggöras ytterligare.  
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exempelvis vägar för att få jobb, genom att öka intresse och tolerans för andra beteendeuttryck 
och samtidigt minska rädslor och splittring inom ett område. Behovet av överbryggande strategier 
mellan individer och olika grupper av invånare på båda områdena har uttryckts tydligt i samtal med 
tjänstepersoner genom ord som ”splittring”, ”otrygghet” och ”vi och dom”.  

Ett exempel på överbryggande strategier för att skapa tillit är när en tjänsteperson på Planteringen, 
som den hjälpsökande invånare har förtroende för, hänvisar denne till en tjänsteperson tillhörande 
en annan grupp (språkligt, erfarenhetsmässigt) som invånaren så småningom genom återkomman-
de interaktioner kan börja bygga förtroendeband till. Ett annat exempel på överbryggande strategier 
är organisering av olika aktiviteter på Café Välkommen (Fredriksdal) och grannfika på @Plantan 
(Planteringen) utifrån ett gemensamt tema, vilket bidrar till att människor från olika ”grupper” kan 
börja tala med varandra, eller när events och workshoppar med invånare och lokala aktörer ordnas 
på tjänstepersoners initiativ för att klargöra invånarnas behov och lägesbilder. För att exemplifiera 
hur den ovan nämnda grannfikan är tänkt som en överbryggande strategi, berättar en tjänsteperson:  

Om vi får i gång det på riktigt så kan det bli ett sätt att lära känna mänskor som man aldrig 
hade träffat tidigare. Vi kan också styra samtal. Möta kulturer, andra åldrar, få en annan 
förståelse. Det är viktigt med möten mellan äldre och yngre. (Intervju @Plantan, 2020)  

Dessa intentioner är viktiga för att länka samman olika samhällsgrupper, något som förekommer 
flitigt genom användningen av mikrostrategier bland lokalnära aktörer, vilket vi diskuterar i avsnittet 
om förtroendebaserade metoder nedan.  

Behovet av överbryggande strategier finns även på organisationsnivå. Det uttrycks genom ordval 
som ”stuprörstänkande” och avser bland annat ärenden som ”faller mellan stolarna”. Sådant skulle 
kunna undvikas om arbetsmetoderna ute i de lokalnära verksamheterna (som redan jobbar mer ho-
listiskt) kunde få stöd uppifrån genom större integration och samarbete över förvaltningsgränserna, 
något vi utvecklar i avsnittet om stuprörstänkande nedan. 

Adams (2020) diskuterar betydelsen av det sociala kapitalets sammanlänkande funktion. Denna 
funktion beskriver vertikal interaktion mellan närsamhällets aktörer, såsom organisationer/myndig-
heter och invånare. Medan sammanbindande och överbryggande funktioner av socialt kapital är ho-
risontella, är den sammanlänkande funktionen vertikal, mellan aktörer som befinner sig i hierarkiskt 
olika positioner, till exempel mellan myndighet och invånare. Den sammanlänkande funktionen av 
socialt kapital möjliggör, precis som överbryggande strategier, generering av idéer och innovatio-
ner som sannolikt inte skulle ske bland likasinnade individer (Szreter & Woolcock 2004, Woolcock 
2001). De lokala organisationerna är viktiga genom sina resurser och mandat och möjliggör ageran-
de i närsamhället för att mobilisera invånare i olika dialogprocesser och därmed främja involvering-
en och långsiktigt öka livskvaliteten.  

Flera studier (t.ex. Brune & Bossert 2009, Souza & Grundy 2007) har även visat att socialt kapital 
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avsiktligt kan skapas genom olika interaktionsstrategier. De med starkare socialt kapital kan till ex-
empel skapa förtroenderelationer med dem som befinner sig ”utanför systemet” (eller upplever sig 
göra det), med personer som exempelvis inte kan språket eller som saknar förståelse för samhälls-
funktioner. Förtroendebyggandet har enligt tjänstepersonerna en nyckelroll i interaktionen mellan 
myndighetsrepresentanter och invånare: 

När man säger nej [till att hjälpa en invånare därför att man inte jobbar just då] bryter man 
förtroendet. Jag undersöker hur jag kan hjälpa den här personen oavsett när på dygnet det 
är. (Intervju @Plantan, 2020)  

Att visa engagemang är jätteviktigt för tilliten. Till exempel när några ungdomar knackade 
på klockan elva på kvällen en gång och som ibland ringer mitt i natten, och jag svarade. Det 
var avgörande, det var som att säga ”jag finns här för dig”. (Intervju @Plantan, 2020)  

Behovet av sammanlänkande strategier uttrycks i invånarnas förutsättningar (eller avsaknad av 
dessa) för att kunna stärka den kollektiva förmågan. Kollektiv förmåga innebär att invånarna i de 
studerade områdena har viljan och förmågan att hantera situationer och lösa gemensamma pro-
blem som uppstår i området (Morenoff m.fl. 2001). I många bostadsområden finns kontakter, men 
de är svagt kopplade till förväntningar på ett kollektivt agerande (ibid.). Situationen är bekant för 
tjänstepersonerna, och en intervjuad uttrycker det på följande sätt: 

Man måste vara på området och skapa relationer, men ingen gör det nu. (Intervju Fredriks-
dal, 2021) 

Det finns ett behov, vilket nämnts tidigare, av tjänstepersonernas fysiska närvaro och/eller en kon-
kret plats som möjliggör kontinuerliga kontakter mellan invånarna och stadens representanter för 
att kunna bygga relationer grundade på förtroende. En av det sammanlänkande kapitalets funktio-
ner är att genom resurser och tjänster förstärka och upprätthålla tillit i närsamhället. På Plantering-
en, som har @Plantan som en central plats för möten med och mellan invånarna, har de tidigare 
nämnda eldsjälarna en avgörande roll i att främja, uppmuntra och stabilisera vertikala kopplingar 
mellan invånare och staden:  

Den finns en dold frustration i bilden av torget, och den finns hos många invånargrupper – 
det finns för lite tid för att lyssna till varandras frustrationer. (Intervju @Plantan, 2020) 

För att initiativen ska betraktas som trovärdiga måste eldsjälarna uppfattas som legitima av 
politiker. Eldsjälarna måste legitimera aktiviteter uppåt för att få resurser, och samtidigt måste de 
legitimera aktiviteter neråt genom lokal närvaro och lokalt engagemang.  

Sammanlänkande kapital kan också hjälpa till att uppmuntra invånare med liknande social bak-
grund att etablera stabila nätverk som inte skulle ha uppstått utan stöd från eldsjälar eller myndig-
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hetsaktörer. Å andra sidan kan myndighetsinvolvering och stöd innebära en förlust av autonomi för 
invånare, till exempel när de agerar som en mobiliserande kraft för andra invånare, så som det har 
diskuterats tidigare. Denna situation innebär att myndighetsaktörerna även kan äventyra en hållbar 
utveckling av initiativ på invånarnivå som bemyndigar invånare. En utmaning är då att finna balan-
sen mellan tjänstepersonernas närvaro i områdena och invånarnas möjligheter till självorganisering.  
Andra potentiella utmaningar som synliggör behov av sammanlänkande strategier är att invol-
veringsmetoder kan uppfattas olika av olika personer/grupper, vilket gör det viktigt att tydliggöra 
intentionerna med de olika aktiviteterna och förankra dessa idéer hos olika invånargrupper. Det 
kan även finnas invånargrupper som har tätare kontakter med tjänstepersonerna och som aktivt 
deltar i organiserade aktiviteter eller undersökningar eller är kontaktsökande på annat sätt och som 
därmed lär sig ”översätta” sina behov till ett ”myndighetsspråk”. På det viset har dessa personer 
större chans att finna stöd för sina idéer på bekostnad av andra grupper. Det kan leda till eventuell 
fragmentering eller exkludering av invånargrupper, vilket innebär att de behov som lyfts fram inte 
nödvändigtvis är representativa för områdets invånare men att de likväl tillåts styra myndigheters 
prioriteter i satsningar. 

Samverkansstrategier för överbryggande och sammanlänkande socialt kapital används redan på 
de båda områdena i form av olika mikrostrategier, men det finns ett behov av synliggörande av de 
befintliga strategierna, vilket redogörs för nedan. 

Förtroendebaserade metoder (mikrostrategier)  

Den mest subtila delen i arbetet med Invånarlabbet handlar dels om hur målet kan nås, dels om 
hur budskapen framförs och kommuniceras av sändarna (de platsbaserade aktörerna) för att nå 
delmålen och huvudmålet, det vill säga visionen om ökad livskvalitet. De platsbaserade aktörerna 
(tjänstepersoner, ambassadörer och aktörer från ideella organisationer) använder mikrostrategier 
som kräver fingertoppskänsla och som bygger på egna erfarenheter av vad som är framgångsrikt 
när det gäller att bemyndiga invånare. 

Dessa mjuka metoder, som används dagligen, utgör en form av tyst kunskap (och ”know-how”) om 
hur förtroende och tillit byggs upp och hur en attityd eller ett beteende kan förändras hos en invå-
nare. De platsbaserade aktörerna och förtroendebärarna försöker ständigt identifiera och analysera 

Förutsättning 3. 
Förtroendebaserade metoder 
(mikrostrategier) för hur platsba-
serade aktörer i praktiken åstad-
kommer förändring.  

Resultaten visar att tjänstepers-
onerna utifrån egna erfarenheter 
använder sig av mikrostrategier 
grundade i fingertoppskänsla för 
att bemyndiga invånare och åstad-
komma önskade såväl attityd som 
beteendeförändringar.  
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vad som är problemet, och genom erfarenhet av samverkan med invånare och andra platsaktörer 
har de också utvecklat hur de ska gå till väga för att nå en bit på vägen mot målet om ökad livskvali-
tet hos och tillsammans med olika invånare. 

Tyst kunskap om hur de bör agera gentemot invånare för att skapa dialog kan beskrivas som 
medling. Det är en process för att hantera olika sociala intressen i syfte att hitta en väg framåt 
från det som är eller riskerar att bli en potentiell konflikt mellan olika invånargrupper (Blauert & 
Zadek 1998). Nätverkande och facilitering är viktiga aspekter av medling, menar Læssøe (2007) 
och argumenterar för att medling inte bara handlar om sociala relationer utan också om relationen 
mellan de involverade aktörerna och ett visst ämne. Följande uttalande visar hur medlare organise-
rar deltagandeprocesser för att föra ett ärende till invånarna och invånarna till ärendet genom att 
använda medling som tolkning (medlare modifierar kunskap så att den blir användbar för att driva 
deltagande processer; Læssøe 2007): 

Det finns ämnen som är svåra att prata om men nödvändigt, vi vet att det finns ett stort 
behov för det. Ibland kan man ge fiktiva fallbeskrivningar som ett exempel som mammor-
na kan relatera till, till exempel de som rör barnuppfostran. Så kan man prata utifrån det … 
(Intervju @Plantan, 2020) 

Tjänstepersoner på Planteringen och Fredriksdal menar att medlingen utgör en väsentlig del i det 
vardagliga arbetet:  

Vi försöker hela tiden få folk att träffas över gränserna [olika samhällsgrupper]. Man måste 
också vara noga när vi planerar vilka talare vi ska bjuda in så att det inte skapar onödiga 
oenigheter. (Gruppintervju @Plantan, 2021) 

Dessa sätt att närma sig invånarna, det vi kallar för förtroendebaserade metoder, kräver god om-
rådeskännedom hos tjänstepersonerna – närsamhället måste upplevas. Det bör finnas möjlighet 
för tjänstepersonerna att vara kontinuerligt synliga och närvarande på områdena för att på nära 
håll uppleva invånarnas vardag, deras behov och problem. Invånarna i närsamhället avgör vad de 
intresserar sig för och vad de behöver, men de platsbaserade aktörerna måste visa stöd genom att 
sätta prioriteter och resurser för att dessa behov ska kunna tillgodoses samt genom att ha klara 
uppfattningar om närsamhället och en förankring i det.  

Mikrostrategier för att bli en förtroendebärare 
Det första steget i processen handlar om att de platsbaserade aktörerna måste bygga upp en 
förtroendefull relation och bli förtroendebärare för att över huvud taget kunna använda sig av andra 
förtroendebaserade metoder. Det förutsätter att aktörerna har förmåga att använda samtalet som 
en förändrande kraft. I samtalet kan tillit och förtroende utvecklas men också det motsatta, beroen-
de på sändarens kompetens. I flera intervjuer framhåller förtroendebärarna att ett förtroendeska-
pande samtal innebär att de själva tydligt visar att de är jämlikar och att invånaren har samma goda 
förutsättningar att förändra sin livssituation som de själva haft:  
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Det är viktigt att den som arbetar med invånarna har någon erfarenhet, bakgrund som invånar-
na kan identifiera sig med, annars tänker de: ”detta gäller inte mig” … (Intervju Hyresgästfören-
ingen Fredriksdal, 2021) 

Vi får hit föräldrar från alla kulturer. Vi gör så att de som kommer känner igen sig, för jag är 
också från ett annat land … (Intervju Familjecentralen Kompassen, Planteringen, 2021) 

Jag älskar att hjälpa människor, men man får inte gå fram abrupt. Ryktet är viktigt. När jag hör 
dem säga: ”[Namnet på intervjupersonen] har hjälpt mig med det.” När man säger nej bryter 
man förtroendet. […] Redan innan frågan ställs visar jag med kroppsspråket att jag nog inte 
kan, att jag aldrig gjort detta förr, men att vi är på samma nivå – signalerar detta. Jag visar att 
jag själv lärt mig något … (Intervju @Plantan, 2020) 

De flesta vet att jag själv kommer härifrån och jag brukar prata om det också, och att det är 
möjligt att ta sig framåt … (Intervju fritidsgården, Planteringen, 2021) 

Invånarna måste känna att det finns ett äkta engagemang hos de platsbaserade aktörerna för att 
tilliten och förtroendet ska utvecklas: 

Utan oss blir det katastrof, för vi jobbar med hjärtat, vi förstår dem, vi försöker överdriva att de 
är välkomna så att de känner sig trygga … (Intervju Familjecentralen Kompassen, Planteringen, 
2021) 

Jag kämpar verkligen för deras bästa. För jag har själv växt upp och haft en svår uppväxt, haft 
det svårt ekonomiskt, jag känner med dessa ungdomar som har det jobbigt. Jag krigar för att 
de inte ska behöva gå igenom samma grejer som jag gått igenom. (Intervju Rädda Barnen, 
platsbaserad aktör, Planteringen, 2021) 

Förtroendebärarna sätter människan och inte regler i främsta rummet, och förmågan att vara flexibel 
är viktig för att nå invånaren: 

Folk knackar innan vi öppnar. Vi öppnar klockan nio och de står och knackar 8.15. Det är 
strikt på andra ställen, men här är mycket flytande. Måste ta lunchen ibland till att hjälpa till … 
Någon har inte internet, inte dator – ”kan vi låna dator?” Till exempel ville en mamma få hjälp 
med att skicka sina senaste kontoutdrag, sådant som inte är vårt jobb, men vi gör det ändå … 
(Gruppintervju Planteringen, 2021) 

Mikrostrategier för att öka kunskapsnivån, ändra attityder och bemyndiga invånare 
Flera av förtroendebärarna talar flera språk och har god kännedom om olika kulturer, och de använder 
detta kulturella kapital för att visa invånarna att det finns många likheter trots olikheterna. De använder 
sitt starka kulturella kapital i samtalen och arbetar aktivt för att motverka ett ”vi mot dom”-tänkande:  
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Jag har ingen stark koppling till någon speciell kultur. Många som kommer hit har en stark 
tillhörighet till sin kultur. Saker som jag säger är okej för mig att säga för att jag har utländsk 
bakgrund. Jag kan jobba med attityder … (Intervju @Plantan, 2020) 

En annan mikrostrategi (överbryggande strategi) som används av förtroendebärare för att bryta 
föreställningar om ”den andre” är att skapa broar mellan olika grupper av invånare genom att till ex-
empel hänvisa till en annan kontakt som inte tillhör den egna ”kategorin”. På så sätt ökar kunskapen 
om ”den andre” men också tryggheten och gemenskapen mellan olika grupper av invånare:  

Det var en kvinna som hade problem med sin bil och som behövde hjälp. Då vände hon sig 
till mig eftersom jag är arabisktalande. Jag sa att jag inte hade tid, men att [studievägledare] 
hade tid. Det blev en ingång till att få kvinnan att prata med någon annan än den egna grup-
pen. Målet är ju att dessa personer ska bli självgående … (Intervju @Plantan, 2020) 

Förtroendebärarna försöker även på andra sätt sammanföra individer från olika självorganiserade 
grupper (exempelvis genom att äldre invånare paras ihop med yngre) för att hantera ett identifierat 
problem, till exempel otrygghet. Den upplevda otryggheten bland invånarna beror på att de ”egenval-
da” grupperingarna aldrig möts naturligt, och med denna mikrostrategi blir det möjligt för grupperna 
att mötas vilket öppnar upp möjligheten till interaktion. Långsiktigt kan det leda till färre rädslor och 
större förståelse för varandras olika uppfattningar. 

En annan förtroendebaserad mikrostrategi som används för att bemyndiga invånare är när invå-
narna kallas till ett möte under förevändningen att diskutera ”boendet”, men att det under mötet i 
samtalet utvecklas tillit både mellan invånare och förtroendebärare samt invånarna emellan, vilket 
i många fall leder till att invånarna lyfter svårare, känsligare och mer privata frågor och behov, som 
då kan hanteras. Engagemanget vidgas både inom gruppen och hos enskilda individer och leder på 
sikt till att livskvaliteten ökar eller kan öka. Flera av förtroendebärarna berättar om hur användning-
en av en sådan mikrostrategi lett till att många invånare börjat utbilda sig, fått jobb och ett nytt liv.  

Flera av förtroendebärarna talar 
flera språk och har god kännedom 
om olika kulturer, och de använder 
detta kulturella kapital för att visa 
invånarna att det finns många 
likheter trots olikheterna.
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En övergripande förtroendemetod som används är att växla mellan att arbeta individorienterat och 
grupporienterat. Antingen utgår förtroendebäraren från en individs behov och utvecklar detta till ett 
arbete i en grupp där dessa behov eller problem kan hanteras, eller så utgår arbetet från en grupps/
målgrupps behov, vilket också kan leda till ökad livskvalitet för enskilda invånare. Förtroendebärarna 
fångar in invånarnas första försök till engagemang, ofta genom att vara uttolkare av ”det svenska 
samhället, myndigheterna och kulturen”. 

Aktörerna ute på områdena växlar sålunda mellan att arbeta i målgrupper (språkcafé, föräldrarollen, 
barns rättigheter, läxläsning, bostadsområdesplanering, ”djävulens advokat”-strategier för att kom-
ma åt jämställdhetsproblematik i hemmet etcetera) och individuellt (se figur 5.1). 

Figur 5.1 Relationsbyggnadsstrategier: spridning av tillit, förtroende och handling. 

Sammantaget kan sägas att den kanske viktigaste förutsättningen för att främja invånarnas upp-
levda livskvalitet ligger i att identifiera, lyfta fram, synliggöra och sprida kunskapen om de förtroen-
debaserade mikrostrategier som redan används av erfarna engagerade platsbaserade aktörer, de vi 
benämner förtroendebärare. 
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Stuprörstänkande och avsaknad av fysisk och mental närhet till 
invånarna  

Det som tydligt framkommit genom både intervjuer, samtal och de återkommande arbetsmöten vi 
deltagit i från våren 2020 till våren 2022 är de organisatoriska problem och utmaningar som finns 
inte bara inom Helsingborgs stad utan i alla större städer och egentligen hela det senmoderna sam-
hället. Aktörerna beskriver det som ett ”stuprörstänkande” inom ”stuprörsorganisationen”. Detta har 
varit ett återkommande tema som lyfts fram som ett problem för både tjänstepersoner och invåna-
re i invånarlabben. Olika förvaltningars och nämnders arbete och projekt ter sig inte överblickbart 
för enskilda tjänstepersoner och än mindre för invånarna:  

Min tjänst är bred, men jag kan bli vilse ibland. Vad ska vi fokusera på? Innan, som brobyg-
gare, då var det klart, men nu är det oklart och många aktörer. Det blir jättebrett, alla vill ha 
sina mål uppfyllda … Jag vill ha det annorlunda. Ett mål sägs vara att stärka föreningslivet, 
att öka engagemanget, men då behövs det ju mer en tolvåring än en tjugofemåring – i så 
fall måste det vara en bredare målgrupp … (Intervju representant för Rädda Barnen, Plante-
ringen, 2021) 

Den fragmenterade respektive den holistiska organisationen 
Arbetet i staden organiseras utifrån arbetsdelningsprinciper som redan Max Weber (1978, 1987) 
talade om vid tiden för industrialiseringens framväxt och som är kännetecknande för det moderna 
samhället i sig och för hur arbetet bedrivs i stora organisationer. Arbete kan organiseras antingen 
utifrån principen om funktionsspecificering eller utifrån principen om funktionsspecialisering.  

Funktionsspecificering innebär att alla aktörer är inriktade mot slutmålet och att de känner till sin 
egen roll i denna process i relation till det som andra gör. Det är ett holistiskt synsätt – alla i organi-
sationen vet att samtliga delar måste synkroniseras och relateras till varandra så att inget eller ing-
en faller mellan stolarna. Det är så det förmoderna arbetet till stora delar organiserades. Det finns 
en omsorg i utförandet av den egna uppgiften och funktionen, men alltid i förhållande till de andra 
aktörernas funktioner. Allas arbete och tänkande är orienterat mot varandra och mot helheten, och 
slutmålet och ansvaret är gemensamt. 

Förutsättning 4. 
Metoder mot
stuprörstänkande. 

Resultaten visar att arbetsdelning i olika funktioner 
orienteras mot den egna funktionen utan att relatera detta 
till hela processen, vilket kan leda till distans mellan olika 
förvaltningar och mellan invånare och förvaltningar. Det 
finns ett behov av att utveckla metoder mot detta stuprör-
stänkande, framför allt vertikalt men även horisontellt. 
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Arbete kan också organiseras utifrån den industriella storskalighets- och effektivitetsprincipen 
som Weber kallade funktionsspecialisering. Det innebär att arbetet mot det gemensamma målet 
inte blir det primära målet för de enskilda aktörerna. Det är snarare specialiseringen inom det egna 
funktionsområdet som utvecklas, prioriteras och bedöms utifrån funktionsområdets egna fram-
tagna principer för standarder, effektivitet, systematisering och professionalitet. Det leder till att 
det holistiska synsättet försvinner, att det övergripande målet inte blir överblickbart för de enskilda 
aktörerna och att ansvaret begränsas till vad som förväntas utifrån den avgränsade arbetsuppgiften 
och rollen, där målet är att utföra den egna lilla funktionen inom organisationen klanderfritt. Det 
finns inga skyldigheter att begrunda det som är utanför det egna ansvarsområdet, vilket gör att det 
är lätt hänt att något eller någon faller mellan stolarna. De enskilda aktörerna i de enskilda arbets-
områdena har inte helhetsblicken, och det anses inte heller ”ligga på deras bord”, inte för att de inte 
vill det utan för att tänkandet är orienterat endast mot den egna funktionen.  

Det viktiga här är att funktionsspecialiseringen gör 
ansvaret flyktigt. Det är ingens fel när något går fel 
eller någon faller mellan stolarna, för var och en är 
stolt över sitt eget utförda arbete, och detta arbete 
bedöms endast utifrån egna kriterier om hur just 
den avgränsade arbetsuppgiften bäst utförs (Weber 
1978, 1987, Bauman 1989, 1994, Arendt 2019). 

I det moderna samhället ger detta i många fall 
ödesdigra konsekvenser. Exemplen är otaliga. 
Studenter som inte får sitt studiebidrag utbetalt av 
CSN bemöts inte personligt och holistiskt. Studen-
terna är bara ett ”ärende” (personnummer), och 
arbetsdelningen i sig innebär ofta att tjänsteperso-
ner hänvisar till någon annan funktion (enhet) då 
”felet” inte ligger hos dem. Studenten har inga möj-
ligheter att utkräva ett holistiskt ansvarstagande 
eller bedömning av den egna situationen. Ett annat 
exempel är enskilda människor som är och av 
läkare bedöms vara för sjuka för att kunna arbeta, 
men de bedöms samtidigt av en annan funktion (Försäkringskassan) som alldeles för friska för att 
kategoriseras som sjuka, och de får därför ingen sjukpenning och ingen anser sig vara ansvarig för 
den enskildes öde och helhetssituation. 

”Stuprörstänkandet”, som också gör sig gällande i Helsingborgs stad, är med andra ord det som 
Weber benämner funktionsspecialisering. De förtroendebärare vi intervjuat har berättat många 
historier om enskilda invånare som fallit mellan stolarna. Det kan röra sig om invånare som luras 
till dyra andrahandskontrakt där de får bo många personer i väldigt små lägenheter och riskerar 

De enskilda aktörerna i 
de enskilda arbets-
områdena har inte 
helhetsblicken, och det 
anses inte heller ”ligga 
på deras bord”, inte för 
att de inte vill det utan 
för att tänkandet är 
orienterat endast mot 
den egna funktionen.
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bli utkastade utan varsel, eller om invånare som inte får någon bostad för att de på grund av den 
ena eller andra regeln eller lagen inte bedöms ha rätt till detta. Dessa invånare är bostadslösa och 
chanslösa i en funktionsspecialiserad verksamhet.  

Ett holistiskt synsätt på Fredriksdal och Planteringen utifrån funktionsspecificering 
Det mycket intressanta här är att förtroendebärarna/eldsjälarna själva är de aktörer som bryter 
in och agerar som broar mellan olika funktioner. De ser helheten i problematiken och de försöker 
återta helhetsansvaret för enskilda invånare. De har ett ”know-how” genom att de känner till möjliga 
utvägar och vem som ska kontaktas för att fånga upp någon som har fallit mellan stolarna. De kan 
ibland lyckas förändra en situation för en enskild invånare, men de får kämpa hårt. Det beror på att 
arbetet på övergripande nivå inte är organiserat ur ett holistiskt perspektiv. 

Arbetet på Planteringen och Fredriksdal är däremot organiserat utifrån principerna om funktions-
specificering, där alla aktörer har ett holistiskt synsätt som är riktat mot slutmålet. Dels samarbetar 
aktörerna informellt från de olika organisationerna och förvaltningarna över gränserna med den 
enskilda individens behov i fokus, dels samverkar de formellt i områdesnätverk:  

Vi är olika verksamheter … Men vi kan inte skilja oss åt, det går inte. Folk har tillit till oss … 
(Intervju Planteringen, 2021) 

Det finns en stor potential i både den informella och den formella samverkan på det lokala planet 
med tanke på den flexibilitet (se nästa avsnitt) som enskilda aktörer har och tillåts ha och för att det 
finns eldsjälar, ambassadörer och förtroendebärare med ett autentiskt engagemang i båda område-
na. Det områdesnätverk som exempelvis finns på Planteringen har god potential att hantera behov 
och problem i närområdet men behöver finna fler metoder för att engagemanget ska bibehållas 
och bli hållbart över tid. Områdesnätverket är ett viktigt steg i en holistisk riktning där aktörerna från 
olika enheter och funktionsområden samverkar för att gemensamt nå målet om ökad livskvalitet för 
invånarna.  

Det som däremot behöver stärkas för att också kunna samverka vertikalt i staden, och som 
framgår i samtal med invånare och intervjuer med lokala tjänstepersoner på både Fredriksdal och 
Planteringen, är att den kommunala närvaron måste öka (rent fysiskt) genom fler permanenta 
kontaktytor mellan staden och de olika platsbaserade aktörerna samt mellan stadens övergripande 
aktörer och invånarna. Detta krävs för att motverka funktionsspecialiseringen och höja invånarnas 
självupplevda livskvalitet och i slutändan kunna förändra invånarnas livssituation: 

Det funkar med dem som jobbar på Planteringen … men inte på samma sätt för [namnet 
på aktören], för de har inte någon som jobbar på Planteringen … Jag har inte så bra kontakt 
med dem [nämner några aktörer], men samma sak – för de har inte någon person på områ-
det. Det funkar inte om de inte är på området, man kan inte vara på Drottninghög och jobba 
på Planteringen … (Intervju Planteringen, 2021) 
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Sammantaget är det horisontella arbetet på det lokala planet organiserat utifrån ett holistiskt syn-
sätt och en funktionsspecificering medan arbetet på vertikal och övergripande nivå till stor del tycks 
vara organiserat utifrån den gängse principen om funktionsspecialisering.  

Hållbarhet utifrån balansen mellan stabilitet och flexibilitet  

En stor utmaning i projekt som dessa är att göra innovationerna hållbara, det vill säga att hitta 
metoder som ökar möjligheten till en varaktig verksamhet som både är stabil och flexibel så att det 
samtidigt ges utrymme för implementering av nya hypoteslabb, aktiviteter och innovationer.  

Resultat från andra projekt med samma eller liknande inriktning visar att det finns flera risker och 
hot gällande stabiliteten. Det saknas strategier för att garantera hållbarheten över tid. Samtidigt 
finns det samlade erfarenheter i den andra änden av spektrumet gällande bristen på flexibilitet, där 
projekt riskerar att självdö för att det saknas metoder för att förnya engagemanget och aktiviteter-
na.  

När det gäller såväl Fredriksdal som Planteringen finns det redan en kärnverksamhet som funnits 
innan Invånarlabbet startade och som kommer att fortskrida efter att projektet avslutats. Det kan 
dock finnas aspekter som ändå kan vara relevanta att lyfta fram. Nedan beskrivs de risker och 
aspekter som vi menar tillsammans bildar en ram av förutsättningar för att fortsättningsvis kunna 
utveckla metoder som är målinriktade och hållbara.  

Risker kring hållbarheten i satsningen 
En risk som omtalas i resultat från andra studier gällande stabiliteten är att initiativtagarna till pro-
jektet drar sig ur utan att ha etablerat ett autonomt socialt system. Konsekvensen blir då att de som 
engagerat sig tappar själva plattformen varifrån de är verksamma samt att det uppstår en desorien-
tering då de förlorar förutsättningarna för att arbeta i de processer som utvecklats. I ett vidare och 
framtida perspektiv innebär det ofta att de engagerade aktörerna blir besvikna och att förtroendet 
bland dem som engagerats (såväl invånare och andra aktörer som ideella organisationer och tjäns-
tepersoner) sjunkit eller försvunnit. Det kan till och med bli så att förtroendenivån för initiativtagarna 
bland de invånare och tjänstepersoner och andra aktörer som engagerat sig sjunker till en lägre nivå 
än den var innan projektet startade. Det kan leda till att dessa aktörer noga aktar sig för att engage-

Förutsättning 5.
Metoder för att bibehålla både 
stabilitet och flexibilitet. 

Resultaten visar att en verksamhet som vill 
involvera invånare behöver utveckla metoder/
strategier för att kunna både rekrytera nya en-
gagerade invånare och tillvarata nya idéer och 
samtidigt vara stabil och hantera aktörernas 
investerade förtroendekapital för att nå målen 
om ökad livskvalitet. 
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ra sig i ett framtida projekt anordnat av samma initiativtagare, eller till och med att liknande projekt 
oavsett organisatör avvisas utifrån den tidigare personliga erfarenheten.  

En annan risk är att det saknas realistiska förväntningar kring målet med projektet. Idéer som lyfts 
fram kan vara grundade i önsketänkande och inte möjliga och/eller önskvärda att genomföra. 
Somliga önskemål kan vara förknippade med höga kostnader som det inte finns (och aldrig funnits) 
budgeterade medel för. Det är också vanligt med idéer som ligger långt utanför målet med projek-
tet. De involverade personerna kan dessutom ha helt olika förväntningar kring målet med projektet 
som blir svåra att sammanföra. 

Sammantaget handlar dessa risker om vaga eller outtalade förväntningar som inte formulerats 
tydligt och inte kommuniceras inom gemenskaperna. Projektet och aktiviteterna lever sitt eget 
liv. De inblandade aktörerna är flexibla och lyfter in olika idéer men förhåller sig inte till målet med 
projektet. Med andra ord finns en risk att aktiviteternas koppling till målet/målen samt kopplingen 
till det övergripande målet om livskvalitet blir oklar. 

För att förhindra förtroendeförluster och besvikelser är det viktigt att kommunicera målet/målen 
och att kontinuerligt stämma av aktiviteter mot målet om ökad livskvalitet. För att nå målet om 
ett välfungerande och hållbart invånarlabb och visionen om ökad livskvalitet behövs en analys 
av utgångsläget genom att olika enskilda aktörer intervjuas och studeras och att alla involverade 
parter kommunicerar med varandra. Vilka mål och målbilder finns? Är de individuellt eller kollektivt 
orienterade? Är de kort- eller långsiktiga? Vilka hinder och utmaningar identifieras utifrån den enskil-
des målbild? Vilka målgrupper är kopplade till problemen och de aktiviteter/lösningar som görs eller 
planeras?  

På Planteringen har områdesnätverket delvis denna funktion. Områdesnätverket, som består av 
olika aktörer på området, har stor potential att utveckla metoder och framför allt att kunna undvika 
att invånare faller mellan stolarna. Tillsammans skulle aktörerna i områdesnätverket kunna göra en 
sådan gemensam målanalys som nämns ovan och tillsammans bidra till att genomdriva olika mål.  

Risker kring flexibiliteten – spridning av engagemang och öppenhet för innovationer  
Risker kring flexibiliteten handlar om vilka möjligheter som finns till fortsatta innovationer samt 
fortsatt spridning av engagemanget så att aktiviteterna inte dör ut och engagemanget stagnerar.  

Genom observationer och intervjuer har en del metoder för spridning på Planteringen (och i viss 
mån Fredriksdal) identifierats. Invånare används som ambassadörer och pratar gott om det som 
görs. Det finns också invånare som antagit rollen som eldsjäl och tar sig an uppgifter och är 
delaktiga i verksamheten. Framför allt är det många invånare på både Fredriksdal och Planteringen 
som har för vana att uppmana grannar och andra i området att ta med andra grannar och vänner. 
Dessutom används sociala medier för att skicka meddelanden om vad som händer och vad som 
gjorts på @Plantan. På @Plantan används också digitala skärmar för information som syns för 
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förbipasserande, och där finns också telefonnummer där invånarna kan nå tjänstepersoner och 
andra samhällsaktörer.  

I ett framtida perspektiv ser vi ett behov av att utveckla såväl metoder som kommunikationsplaner 
för att såväl engagemanget som nya goda idéer (innovationer) ska kunna spridas på Fredriksdal 
och Planteringen och göras hållbara över tid. För den intresserade erbjuder teorin om diffusion of 
innovation (Rogers 1994) många goda tankar om hur idéer och engagemang kan spridas fram-
gångsrikt inom ett socialt system. 

Avslutande diskussion 
Syftet med forskningsprojektet har varit att utifrån stadsdelarna Fredriksdal och Planteringen och i 
samverkan med Helsingborgs stad och närsamhällets politiska och samhälleliga aktörer analysera 
förutsättningar för att främja invånarnas upplevda livskvalitet och därmed bidra med ökad praktisk 
och teoretisk förståelse för utveckling av socialt hållbara metoder för stimulering av invånardelak-
tighet. Vi har identifierat och lyft fram några centrala förutsättningar i detta kapitel och samtidigt 
försökt besvara våra forskningsfrågor.  

Besvarande av forskningsfrågorna 
När det gäller den första forskningsfrågan, om vilken access olika målgrupper i områdena Fredriks-
dal och Planteringen har till ekonomiska, sociala och kulturella resurser och hur detta skapar 
förutsättningar för invånarnas upplevda möjligheter och viljan att delta i stadens invånarlabb, vet 
vi redan att förutsättningarna för invånarna i dessa studerade områden är annorlunda i förhållande 
till mer bemedlade områden i samhället, då de har ett sämre utgångsläge. Invånarnas access till 
involvering i sitt närområde i de två studerade områdena genom Invånarlabbet ser också olika ut 
utifrån invånarnas tillgång till gemensamma kontaktytor med staden och invånarna emellan samt 
hur utvecklat aktörsnätverket är i respektive område, vilket gör att utgångspunkterna för arbetet 
med invånarinvolvering varierar dem emellan. Förutsättningarna för involveringsarbetet varierar 
också beroende på om engagemanget är mer ”tjänstepersonsinitierat” eller ”invånarinitierat”, vilket 
ger möjlighet till olika strategier för dialog och förtroendeskapande.  

Den andra forskningsfrågan handlar om vilka utmaningar och hinder som kan identifieras för ett 
välfungerande och hållbart invånarlabb och hur detta kan förstås ur ett individ-, interaktions- och 
kommunikationsplaneringsperspektiv. Här ser vi att det finns en stor utmaning i att utveckla över-
bryggande och sammanlänkande strategier som grundar sig i tjänstepersonernas sociala kapital. 
Dessa kan användas för att skapa relationer och tillit mellan olika invånargrupper samt mellan in-
vånare och organisationen/staden. Detta kan i sin tur bidra till att invånare kan bemyndigas och ge-
nerera ökad livskvalitet genom att synliggöra och möjliggöra olika livsval samt minska splittringen 
mellan olika invånargrupper. Behovet av överbryggande strategier finns även på organisationsnivå 
för att motverka ”stuprörstänkande” genom att på strategisk nivå stödja mer holistiska arbetsme-
toder som används i de lokala verksamheterna, vilka även kännetecknas av närheten till invånarna. 
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Möjligheten att överblicka olika ansvars- och funktionsområden skulle ge bättre förutsättningar att 
nå målet om ökad livskvalitet för invånarna. 

När det gäller den tredje forskningsfrågan, om vilka möjliggörande faktorer det finns för att skapa 
hållbarhet i sociala innovationsprojekt såsom Invånarlabbet för att stimulera invånardelaktighet och 
därmed nå en för invånarna ökad livskvalitet, kan vi se att det personliga engagemanget är en av 
de viktigaste möjliggörande faktorerna. Det har framgått att de platsbaserade tjänstepersonerna är 
förtroendebärare som ofta agerar som eldsjälar, det vill säga de möjliggör invånarnas involvering 
i närsamhället. Eldsjälarna fungerar som invånarnas röst och som brobyggare mellan närsamhäl-
let och offentliga organisationer. Genom sin relation till staden och samhället har dessa eldsjälar 
potential att skapa ömsesidighet och därmed förtroende dem emellan.  

Det som också har framgått är att eftersom interaktioner och relationer i närsamhället är föränderli-
ga, är det viktigt att det finns en viss anpassningsförmåga och flexibilitet i organisationers agerande 
gentemot invånarna. Denna flexibilitet i agerandet kunde också observeras i ”mikrostrategier” som 
används för att identifiera och tolka invånarnas behov och för att få olika grupper att interagera med 
varandra. Tjänstepersonerna har förutsättningar att främja invånarnas upplevda livskvalitet genom 
att använda sig av dessa mikrostrategier (som vi även kallar förtroendebaserade metoder) för att 
identifiera, synliggöra och sprida kunskaperna vidare om dessa inom sina organisationer och i olika 
nätverk. Användningen och synliggörandet av mikrostrategier är en av de viktigaste möjliggörande 
faktorerna för att nå framgång i projekt som dessa. 

Vi menar också att tjänstepersonernas kontinuerliga synlighet och interaktion med invånarna är 
vital för att myndigheter ska kunna etablera kontakt med invånarna och genom det få en djupare 
inblick i deras vardag, problem och behov samt för att hitta lämpliga vägar till lösningar. Förankring 
i den lokala platsen är en viktig förutsättning för att förtroendeskapande ska kunna ske mellan 
institutioner och invånare.  

Den fjärde forskningsfrågan, om hur medborgardelaktighet och engagemang samt deras relation 
till livskvalitet kan begreppsliggöras och förstås utifrån forskningresultat och relevanta teoretiska 
perspektiv, är mer övergripande och har genomsyrat hela forskningsprocessen. Vi har försökt 
belysa eldsjälarnas roll, behovet av överbryggande och sammanlänkande strategier, användningen 
av mikrostrategier, metoder mot stuprörstänkande samt behovet av stabilitet och flexibilitet utifrån 
tillämpliga teorier som ger möjlighet att betrakta delaktighet och engagemang kopplat till livskvali-
tet med nya ögon. 
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Lärdomar av deltagande aktionsforskning som metod 
Vi vill till sist dela med oss av de lärdomar vi dragit av att använda deltagande aktionsforskning som 
metod för Invånarlabbet på Planteringen och Fredriksdal. Samverkan mellan platsbaserade respek-
tive koordinerande tjänstepersoner, forskare och invånare har varit både utmanande och givande i 
flera avseenden.  

Användningen av denna deltagande forskningsmetod har inneburit att tillförlitligheten är hög i 
resultaten, då vi kontinuerligt presenterat och diskuterat förslag på tillvägagångssätt och resultat 
utifrån vår analys. Vi har också fått revidera såväl resultat som teorival och förslag. Vi har diskuterat 
resultat och förslag i de olika forum vi deltagit i, och samverkan har kännetecknats av att vi själva 
agerat som rådgivare, men vi har samtidigt varit ”rådtagare”, då vi fått kontinuerlig respons på de 
presentationer och texter vi levererat. 

I vår forskarroll har vi pendlat mellan att vara 
deltagande observatörer (observatörsrollen 
dominerande) och observerande deltagare. 
Rolltagandet är något som det underförstått 
förhandlats om kontinuerligt genom kommu-
nikationen, och det är förbundet med maktutö-
vande på så sätt att den som för tillfället sätter 
agendan också beslutar om vilka aktiviteter 
som ska utföras och i vilken riktning labbandet 
ska ske. Det här har varit den svåraste delen 
i projektet att förhålla sig till, då vi emellanåt 
uppfattat att vi förväntats ta kommandot och 
ge besked om lösningar utifrån ”best practice”. 
Samtidigt har vi vid andra tillfällen gett förslag 
på tillvägagångssätt som vi inte fått gehör 
för. Vi har försökt balansera mellan de delvis 
motstridiga kraven på att å ena sidan styra 
utformningen och å andra sidan bara delta och 
observera de förslag som övriga drivit igenom. 
Detta innebär också att vi alltjämt har förslag 
på metoder som vi inte hunnit pröva. 

Balansen mellan insamlande av resultat och analysarbete måste tydliggöras vid användningen av 
deltagande aktionsforskning. I vår forskarroll har vi upplevt att vi kontinuerligt behövt förklara och 
förtydliga skillnaden mellan att närvara aktivt och samla in resultat och att sedan i nästa steg ana-
lysera resultaten. Själva idén med att involvera forskare är att kunna ta insamlade resultat ett steg 
vidare till analys. Det betyder att vi har försökt balansera hur vi väljer att utnyttja forskningstiden 
mellan att å ena sidan delta i aktiviteter och möten och samla in resultat och å andra sidan ”sitta på 
vår kammare och tänka” och analysera detta insamlade material.  

En viktig 
förutsättning för 
att lyckas med 
samverkan här 
är att försöka 
”översätta” de olika 
aktörernas eget 
språkbruk så att 
kommunikationen 
blir förståelig för 
alla parter. 
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Språkbruket skiljer sig åt mellan tjänstepersoner, forskare och invånare. En viktig förutsättning för 
att lyckas med samverkan här är att försöka ”översätta” de olika aktörernas eget språkbruk så att 
kommunikationen blir förståelig för alla parter. Det innebär även att dialogen har handlat om att 
översätta och kommunicera olika verklighetsbeskrivningar, men också om att beskriva hur tidigare 
forskningsresultat, teorier och praktiknära erfarenheter och insikter efter analys kan nyttiggöras på 
Planteringen och Fredriksdal. 

Deltagande aktionsforskning är en explorativ metod som passar bra för innovationer och för att 
utveckla och förändra praktiken. Det är samtidigt en process som är tidskrävande för att kunna 
utveckla gemensam förståelse för varandras synsätt och kunskaper och att etablera fungerande 
relationer. Arbetet i Invånarlabbet har redan från början kännetecknats av ödmjukhet och lyhördhet 
från alla involverade aktörer, och denna inställning och relation har över tid utvecklats. Vi ser dock 
att arbetssättet behöver fördjupas även efter att projektet formellt avslutats eftersom frånvaron av 
ett aktörsperspektiv (invånare, tjänstepersoner, andra platsbaserade aktörer och forskare) kan leda 
till sämre möjlighet att nå livskvalitetsmålen utifrån det vi skrivit ovan. Ett holistiskt synsätt innebär 
även att olika förvaltningar och tjänstepersoner med praktiknära erfarenhet samverkar både hori-
sontellt ute på områdena och vertikalt i förhållande till staden.  

I inledningen av detta kapitel beskrev vi motsättningen mellan varumärkeslogik och deltagarlo-
gik. Även om denna studie publicerats inför stadsmässan i Helsingborg 2022 (H22) ser vi inte en 
motsättning mellan dessa två logiker på mikroplanet, det vill säga ute på Fredriksdal och Plante-
ringen. Det arbete som startat i dessa områden bär på ett engagemang som kommer att fortgå 
och utvecklas efter det att Invånarlabbet har avslutats. Staden bör fortsatt tillvarata eldsjälarnas 
positiva ”byråkratiska frihet” att agera holistiskt och utifrån den autentiska drivkraften med målet 
att möjliggöra en (framför allt) subjektivt upplevd men också objektivt definierad ökad livskvalitet. 
Vi ser med tillförsikt fram emot ett fortsatt starkt invånarengagemang och ser potential till en ökad 
god kollektiv förmåga i båda dessa områden. 
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Abstract

Demensvänligt Helsingborg har varit ett av fem hypoteslabb i det övergripande projektet ”Den (ut)
forskande staden”. I detta kapitels inledning beskrivs vikten av och utmaningar kring att skapa 
demensvänliga samhällen. Sedan beskrivs labbets arbetsprocess, följt av preliminära resultat av 
det pågående arbetet. Sammanfattningsvis har labbet testat ett flertal olika innovativa metoder 
i utvecklingen för ett demensvänligt Helsingborg. Några metoder som har varit fruktsamma för 
att involvera målgruppen (personer med kognitiv sjukdom och deras anhöriga) är dialogmöten, 
designsond, sinnesworkshoppar och en ny process för upphandling av konst. I arbetet med att 
främja lärande i arbetsgruppen har det varit gynnsamt att involvera arbetsgruppen i alla faser av 
forskningsprocessen, liksom i återkommande reflektioner över processen och i gemensam dialog 
kring det som framkommit. Kapitlet avslutas med en reflektion kring några av de utmaningar som 
identifierats och lärdomar som gjorts i projektet. Vår förhoppning är att detta ska inspirera andra 
kommuner, organisationer och forskare att samverka kring deltagarbaserad forskning för att 
tillsammans ta sig an angelägna och relevanta samhällsutmaningar, likt denna att skapa ett 
demensvänligt samhälle.
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Inledning  
En stor samhällsutmaning i dag är att skapa förutsättningar för livskvalitet och delaktighet för 
personer som åldras med eller utan funktionsnedsättningar. I takt med att vi lever allt längre ökar 
också antalet personer som drabbas av demenssjukdomar och andra kognitiva sjukdomar. I detta 
kapitel använder vi begreppen kognitiva sjukdomar och demenssjukdomar synonymt. Bara i Sverige 
drabbas cirka 25 000 personer av en kognitiv sjukdom varje år, och totalt beräknas det finnas mel-
lan 130 000 och 150 000 personer med någon form av kognitiv sjukdom (Socialstyrelsen 2017).  

När det stora antalet personer som föddes på 1940-talet nu uppnår hög ålder kommer antalet 
personer med kognitiv sjukdom att öka kraftigt (Socialstyrelsen 2017). I Helsingborg beräknas cirka 
2 300 personer ha en demensdiagnos i dag, och antalet beräknas öka till cirka 3 000 år 2035 (enligt 
Anders Wimos beräkning av förekomst av demens; se Svenskt Demenscentrum). Helsingborgs 
stads ambition är att Helsingborg ska vara en stad där personer med kognitiv sjukdom är en del 
av ett samhälle som är inkluderande och som möjliggör en god livskvalitet. Staden har identifierat 
ett antal samhällsutmaningar som de arbetar med inom ramen för innovationssatsningen H22 
(Helsingborgs stad 2021), och hypoteslabbet Demensvänligt Helsingborg är ett av de innovationsi-
nitiativ som kopplar till utmaningen ”Hur tillgodoser vi äldres nya och växande behov?” 

Risken att drabbas av en kognitiv sjukdom ökar kraftigt med åldern. Kognitiv sjukdom är inte en 
sjukdom utan flera, och den vanligaste av dessa är Alzheimers sjukdom. Det som är utmärkande 
är att de kognitiva förmågorna påverkas. Följande sex kognitiva områden är vanligen involvera-
de i samband med kognitiv sjukdom: uppmärksamhet, exekutiva förmågor, inlärning och minne, 
språklig förmåga, perceptuell-motorisk förmåga och social förmåga. I ett tidigt skede kan personen 
vara relativt självständig, men när de kognitiva förmågorna är kraftigt påverkade behöver de flesta 
omfattande hjälp.  

Genom att tidigt uppmärksamma en kognitiv påverkan och göra en utredning kan behandlingsba-
ra sjukdomar uteslutas och symtomlindrande läkemedel sättas in. Det är därför viktigt att bryta 
stigma kring och sprida kunskap och information om kognitiva sjukdomar. Personer med kognitiva 
sjukdomar är en heterogen grupp av personer med egna unika erfarenheter, förmågor, livshistoria 
och preferenser, vilket är viktigt att ta hänsyn till. I arbetet för ett demensvänligt samhälle och för att 
öka livskvaliteten för personer med kognitiv sjukdom är det också viktigt att ta hänsyn till behov och 
perspektiv från närstående, anhöriga och andra människor i vårt samhälle som på olika sätt berörs.  

När förmågan att planera och genomföra vardagliga sysslor påverkas kan det bli svårt för en per-
son med kognitiv sjukdom att vara aktiv och delaktig i samhället. Människans rätt till självbestäm-
mande, integritet och möjlighet att kunna frigöra och utveckla sina resurser är viktiga aspekter som 
finns reglerade i 1 kap 1§ socialtjänstlagen (2021:453). Att också ha inflytande över utvecklingen 
i samhället är viktigt för alla människor och har en tydlig koppling till hälsa och livskvalitet. Att inte 
kunna vara med att påverka kan leda till känslor av maktlöshet och utanförskap, och innebära en 
särskild utmaning för personer med kognitiv sjukdom.  
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Såväl internationellt som nationellt understryks vikten av att skapa ett demensvänligt, inkluderande 
samhälle där människor med kognitiv sjukdom kan leva ett meningsfullt och tryggt liv med bibehål-
len personlig värdighet. Världshälsoorganisationen (WHO 2017b) har i sin globala aktionsplan kring 
demenssjukdomar prioriterat ett antal åtgärdsområden. Några av dessa är information till allmän-
heten om kognitiva sjukdomar, möjlighet till kulturupplevelser och ökad tillgänglighet i samhället för 
personer med kognitiv sjukdom, exempelvis i kollektivtrafik, dagligvaruhandel, banker, anpassade 
bostäder och apotek. Socialstyrelsen (2020) lyfter fram sju prioriterade problemområden i den 
nationella strategin om demenssjukdomar:  

•	Samverkan mellan sjukvård och socialtjänst 

•	Personal 

•	Kunskap och kompetens 

•	Uppföljning och utvärdering 

•	Anhöriga och närstående 

•	Samhälle  

•	Digitalisering och välfärdsteknik.  

Både i Sverige och runt om i världen pågår i dag många olika projekt för att skapa mer ålders- och 
demensvänliga samhällen.  

Med avstamp i ovanstående problembeskrivning beskriver vi i det här kapitlet hur Helsingborgs stad 
förvaltningsövergripande och tillsammans med forskare har tagit sig an utmaningen att bidra till att 
göra staden mer demensvänlig samt vilka lärdomar som dragits på vägen. Vi två forskare som har 
varit involverade i labbet Demensvänligt Helsingborg har haft ett avtal om uppdragsforskning på 
cirka 30 procent under två år. Övriga deltagare i arbetsgruppen har deltagit i olika grad inom ramen 
för sina tjänster och utifrån respektive förvaltnings förutsättningar. Syftet med labbet har varit att 
skapa värde för invånarna och skapa ett inkluderande Helsingborg. För att vara ett demensvänligt 
samhälle förutsätts att invånarna har kännedom om kognitiva sjukdomar och att samhället är an-
passat för och underlättar livet för personer med kognitiva problem. Labbet har utgått från följande 
”arbetshypotes”: 

Genom att utgå från en persons vardagssituationer och skapa demensvänliga 
verksamheter, miljöer och möten ökar vi målgruppens och anhörigas livskvalitet.  

Projektet som beskrivs i det här kapitlet har utgått från samhällsbaserad deltagande aktionsforsk-
ning, som kännetecknas av att forskningen i alla aspekter av forskningsprocessen involverar och 
engagerar berörda aktörer, i det här fallet representanter från målgruppen (personer med kognitiv 
sjukdom och deras anhöriga), organisationer, företag, kommunen och akademiska forskare. Avsik-
ten har varit att den kunskap som genereras ska komma till praktisk nytta för målgruppen genom 
ökad delaktighet i samhället och i förlängningen ökad livskvalitet. 
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Processen och metoden: 
Deltagarbaserad forskning 
Arbetet i labbet Demensvänligt Helsingborg har utgått från deltagarbaserad forskning och de sju 
faser som Israel m.fl. (2013) beskriver (se figur 6.1). En forskningsplan utformades utifrån ett del-
tagarbaserat perspektiv i samråd med arbetsgruppen. Målet med deltagarbaserad forskning är att 
resultaten från den gemensamma forskningsprocessen ska komma organisationen och grupperna 
som studerats till nytta. Intentionen i deltagarbaserad forskning är ett jämlikt ägandeskap och ett 
deltagande som präglas av ömsesidighet och av att alla involverade är delaktiga i en lärande- och 
utvecklingsprocess. För att nå detta krävs att ett partnerskap som involverar alla aktörer i alla 
aspekter av forskningsprocessen utvecklas. Nedan beskrivs hur vi har tagit oss an de sju faserna i 
deltagarbaserad forskning. I praktiken har dessa faser inte varit en linjär process, utan faserna har 
överlappat varandra och vi har rört oss fram och tillbaka mellan faserna under projektets gång.  

Figur 6.1 Sju faser i deltagarbaserad forskning. (Källa: Israel m.fl. 2013.)

Den första fasen, forma partnerskap, påbörjades i innan vi forskare kom in i processen, och 
partnerskapet har sedan utvecklats under hela projektet. Den arbetsgrupp som bildades har varit 
navet i arbetet. Labbet har samverkat med många aktörer, såsom skol- och fritidsförvaltningen, 
Svenskt Demenscentrum, En bra plats (anhörigstöd via nätet), Region Skånes kunskapscentrum för 
demenssjukdomar och Enheten för kognitiv medicin i Ängelholm.  
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Arbetsgruppens arbete har letts av en planeringsansvarig från vård- och omsorgsförvaltningen som 
har varit sammankallande, skapat struktur och drivit arbetet framåt. Detta har skett i nära samver-
kan med oss forskare och en samordningsansvarig från stadens FoU-enhet som har haft rollen att 
stötta den tvärsektoriella samverkan, den planeringsansvariga, de genomförandeansvariga och det 
övergripande arbetet i labbet. Samordningsansvarig har också värnat långsiktigheten och hållbarhe-
ten i projektet. Hela arbetsgruppen har varit involverad i labbets arbete, men i takt med att olika spår 
identifierats har specifika genomförandeansvariga identifierats.  

Från start deltog representanter från stadsbyggnadsförvaltningen, socialförvaltningen, vård- och 
omsorgsförvaltningen, FoU Helsingborg och det kommunala bostadsbolaget Helsingborgshem, 
tillsammans med oss forskare i labbets arbetsgrupp. Under projektets gång har representanter från 
kulturförvaltningen och Kontaktcenter tillkommit i arbetsgruppen. Alla i arbetsgruppen har bidragit 
med specifik kompetens utifrån sitt fält. Till exempel har representanter från stadsbyggnadsförvalt-
ningen bidragit med kunskap kring gestaltning och anläggning av utemiljöer, och representanter 
från vård- och omsorgsförvaltningen har bidragit med specifik kompetens om kognitiva sjukdomar. 

Den andra fasen, bedöma styrkor och dynamik, har pågått kontinuerligt under projektet. Relationer 
och förtroende har skapats och utvecklats genom täta arbetsgruppsmöten och en gemensam 
vision om vart vi är på väg. Denna vision tog form i en gemensam uppstartsworkshop (se faktaruta) 
som genomfördes med hela arbetsgruppen i juni 2020. 

Uppstartsworkshop 
Målet med uppstartsworkshoppen var att alla deltagande förvaltningar och 
bolag skulle uppleva ett ägandeskap för labbet, att vi skulle skapa en gemen-
sam bild av vad labbet är och vad vi vill med det. Fokus för dagen låg på vad vi 
kan göra tillsammans som vi inte kan göra som enskilda aktörer. Workshoppen 
innehöll presentationer och diskussioner kring begreppet livskvalitet, delta-
gande forskning, labbets hypotes, vad ett demensvänligt samhälle är och hur 
målgruppen kan involveras. Under workshoppen genomförde vi kreativa övning-
ar individuellt och i grupp för att diskutera och prioritera vilka områden vi till en 
början ville fokusera på i labbet. Utifrån detta utkristalliserades två spår som 
arbetsgruppen ville börja ta sig an: utemiljöspåret och kunskapsspåret. En viktig 
aspekt var att involvera och fråga målgruppen vilka utmaningar och behov de 
identifierar vad gäller delaktighet. För att bedöma styrkor och dynamik i grup-
pen har vi också regelbundet genomfört enskilda skriftliga inventeringar där 
arbetsgruppen reflekterat över lärdomar. 
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Bild 6.1 Projektgruppen under uppstartsworkshoppen. 

Fas tre i deltagarbaserad forskning handlar om att identifiera hälsofrågor och forskningsfrågor 
inom området. Denna identifiering påbörjades i praktiken direkt när vi forskare kom in i projektet. 
Forskningsfrågorna har tagit sin form utifrån diskussionerna i den första uppstartsworkshoppen 
i kombination med genomgång av litteratur. Inför workshoppen valde vi att presentera Världshäl-
soorganisationens ramverk ”åldersvänliga städer” (AFEE, se faktaruta) som en utgångspunkt för 
diskussionen och det fortsatta arbetet.  
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Ramverket Age-friendly Environments in Europe (AFEE) (WHO 2017a) erbjuder 
en struktur och är en inspiration för städer över hela världen att skapa ålders-
vänliga miljöer. AFEE innefattar åtta områden som äldre personer identifierat 
som nyckelfunktioner i en åldersvänlig miljö. Områdena är indelade i följande 
tre teman: 

•	 Tema 1 fysisk miljö består av områdena utomhusmiljö, transport och rörlighet 
samt boende. 

•	 Tema 2 social miljö består av områdena social delaktighet, social inkludering 
och icke-diskriminering samt medborgarengagemang och sysselsättning. 

•	 Tema 3 samhällsservice består av områdena kommunikation och information 
samt samhälls- och hälsovårdstjänster. 

Åldersvänliga miljöer skapas genom att den fysiska miljön, den sociala miljön 
och samhällsservicen anpassas till de behov som äldre personer med varier-
ande förmåga har. 
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Figur 6.2 Ramverket för åldersvänliga miljöer i Europa 
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Denna tredje fas ledde fram till fyra forskningsfrågor (se faktaruta) med förankring dels i arbets-
gruppens två identifierade spår (kunskapsspåret och utemiljöspåret), dels i behovet av att studera 
arbetsgruppens lärandeprocess. 

I fjärde fasen, designa och utföra en intervention, var forskningsfrågorna utgångspunkten. Det har 
funnits en nyfikenhet i arbetsgruppen att testa många olika metoder, både för att samla in informa-
tion och framför allt för att involvera målgruppen och andra medborgare i att skapa ett demens-
vänligt samhälle. Här nedan beskrivs övergripande vilka insatser och vilken datainsamling som gjorts 
i utemiljöspåret och kunskapsspåret samt för att följa arbetsgruppens process. I praktiken har en viss 
överlappning skett eftersom vissa metoder har använts i såväl kunskapsspåret som utemiljöspåret. 

 
Fyra forskningsfrågor 
Forskningsfråga 1 (utemiljöspåret). Vilka aspekter är viktiga att beakta när 
man skapar en demensvänlig utemiljö, och vilka av de metoder som använts 
i syfte att engagera och involvera målgruppen i skapandet av demensvänliga 
utemiljöer har varit gynnsamma? 

Forskningsfråga 2 (kunskapsspåret). Hur uppfattar invånare och medarbetare 
i Helsingborgs stad sin nuvarande kunskap om demenssjukdomar, vilka behov 
av kunskap och kompetens kring demenssjukdomar anser de sig ha, samt vilka 
metoder för att ta till sig kunskap om demenssjukdomar föredras?  

Forskningsfråga 3 (kunskapsspåret). Vilka uppfattningar och erfarenheter har 
personer med demens och anhöriga som bor i egen bostad, samt personer, 
verksamheter och organisationer med intresse i frågan, om hur hälsa, delaktig-
het och ett demensvänligt samhälle kan främjas? 

Forskningsfråga 4 (arbetsgruppens process). Hur kan projektets arbetspro-
cess förklaras och förstås i syfte att stödja och utveckla det pågående utveck-
lingsarbetet mot ett demensvänligt Helsingborg? 
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I utemiljöspåret har flera olika datainsamlingsmetoder använts för att guida arbetet med att utfor-
ma en demensvänlig utemiljö (se översikt i tabell 6.1 och närmare beskrivning i resultatavsnittet). 
Till en början var siktet inställt på ”Minnenas och kunskapens trädgård” i Husensjö park, men under 
arbetets gång blev det också aktuellt att utforma ett demensvänligt gångstråk i stadsdelen Marias-
taden som senare fick benämningen ”Konst och natur i samspel”.  

Metoder för datainsamling och insatser Målgrupp

Workshoppar
Personer med kognitiv sjukdom (från dagverksam-
heten) och anhöriga

Designsond sinnesbox
Personer med kognitiv sjukdom (från dagverksam-
heten) och anhöriga  

Innovationssprint Förvaltningsövergripande

Diskussion om kunskapsunderlag och litteratur 
inom området (kunskapsbaserat arbetssätt) 

Arbetsgruppen

Anhörigträff Anhöriga till personer med kognitiv sjukdom 

Informationsmöte för allmänheten (digitalt) Invånare

Event i stadsdelen Husensjö 
Boende i stadsdelen Husensjö och intresserade 
invånare  

Enkät till boende i stadsdelen Husensjö Boende i stadsdelen Husensjö 

Involvering av målgruppen i upphandling av konst 
till gångstråket ”Konst och natur i samspel” 

Dagverksamhet (personer med kognitiv sjukdom) 

Plantering av vårlökar längs gångstråket i Mari-
astaden och lättsamma samtal med barnen om 
kognitiva sjukdomar

Arbetsgruppen samt barn och pedagoger från 
Tussi förskola 

Tabell 6.1 Översikt över metoder som labbet använt i utemiljöspåret. 
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I kunskapsspåret ville vi inledningsvis veta mer om hur kunskapsnivån kring kognitiva sjukdomar 
såg ut, vilka behov av kunskap kring kognitiva sjukdomar som fanns och hur människor föredrar 
att ta till sig kunskap om kognitiva sjukdomar. För att få svar på dessa frågor valde vi att utforma 
en enkät och att genomföra två dialogmöten. Frågorna vi ställde krävde en etisk prövning som 
genomfördes och godkändes av Etikprövningsmyndigheten. Därutöver har en variation av insatser 
genomförts och i vissa fall länkats till andra pågående satsningar i Helsingborg, samtliga i kun-
skapshöjande syfte (se översikt i tabell 6.2 och närmare beskrivning i resultatavsnittet).  

Metoder för datainsamling och insatser Målgrupp

Enkäter till boende i stadsdelarna Husensjö och 
Mariastaden samt till medarbetare i Helsingborgs-
hem, stadens förvaltningar och förtroendevalda i 
Helsingborg

Boende i stadsdelarna Husensjö och Mariastaden, 
medarbetare i Helsingborgshem, förvaltningar och 
förtroendevalda i Helsingborg

Två dialogmöten
Personer med kognitiv sjukdom, anhöriga, organi-
sationer, förvaltningar, förtroendevalda

Informationsskyltar om kognitiva sjukdomar i två 
utemiljöer

Invånare

Framtagning av en digital guidad tur i Husensjö 
park till appen Guide Helsingborg, samt genomför-
ande av fysiska guidade turer i Husensjö park

Invånare

Utveckling av en websida (på plattformen Dialog 
Helsingborg) för interaktivt utbyte kring projektet 
Demensvänligt Helsingborg  

Invånare och Helsingborgs stad

Föreläsningar Anhöriga, invånare, förvaltningar, akademin

Information om att bli demensvän Invånare

Utbildning om bemötande av personer med kogni-
tiva sjukdomar  

Cirka 1000 värdar för stadsmässan H22

Tabell 6.2 Översikt över metoder som labbet använt i kunskapsspåret. 

För att följa arbetsgruppens process har deltagarna i arbetsgruppen en gång per halvår besvarat 
frågor kring inriktningen av arbetet i labbet och hur deltagarna själva kan och vill bidra till detta 
arbete (se närmare beskrivning i resultatavsnittet).  

Fas fem, återkoppla och tolka resultat, är viktig att genomföra tillsammans med alla som är 
inblandade i den deltagarbaserade processen. Arbetsgruppen har kontinuerligt varit involverad i 
att analysera och diskutera resultat från de olika metoder som använts.  
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Under hela projektet har både forskarna och arbetsgruppen spridit information och föreläst om det 
pågående arbetet i olika sammanhang. Återkoppling av delresultat har skett kontinuerligt till ”Den 
(ut)forskande stadens” ägarråd och till målgruppen, anhöriga och invånare.  

Den sjätte fasen i deltagarbaserad forskning handlar om implementering av resultat, vilket i skri-
vande stund inte är avslutat. Viktiga frågor att besvara i den här fasen är vilka av resultaten som är 
angelägna att dela med målgruppen och på vilket sätt resultaten ska spridas. Hur kan resultaten 
användas eller tillämpas i olika insatser eller förändringsarbete?  

Under implementeringsfasen använder vi och kommer vi bland annat att använda oss av Helsing-
borgs stads befintliga kanaler, exempelvis stadens webbplats. Under stadsmässan H22 i maj–juli 
2022 kommer resultaten att spridas på ett flertal olika sätt. Exempelvis kommer både ”Minnenas och 
kunskapens trädgård” i Husensjö park och gångstråket ”Konst och natur i samspel” i Mariastaden att 
invigas och guidade turer arrangeras. Arbetsgruppen kommer också att presentera arbetet under H22 
på det vetenskapliga samtalsforumet  Our Future City arrangerat av Lunds universitet samt under 
VIDA - vårdinnovativa dagar som arrangeras av vård- och omsorgsförvaltningen i Helsingborgs stad. 
Den här antologin är också ett exempel på implementeringsarbete. Dessutom kommer forskningens 
resultat att presenteras i vetenskapliga tidskrifter och på vetenskapliga konferenser. 

Den sjunde fasen, bibehålla och utveckla partnerskapet, är en pågående process som genomsyrar 
samtliga faser. I detta labb har utvärderingar av partnerskapet genomförts kontinuerligt genom de 
återkommande utvärderingarna av arbetsgruppens process (se ovan), där vi frågat oss om vi gör 
rätt saker och på rätt sätt.  

En av de visioner arbetsgruppen satte upp i början av processen var att arbetet med labbet De-
mensvänligt Helsingborg skulle fortsätta även efter H22. Ett initiativ till att bibehålla partnerskapet 
togs när vi haft vårt första dialogmöte, där det framkom att det var ett problem för flera i målgrup-
pen att vistas ute utan tillgång till en tillgänglig toalett. Denna input resulterade i en Vinnovaansökan 
som bland annat innefattar utvecklandet av en demensvänlig toalett med utgångpunkt i deltagarba-
serade metoder. Vinnovaansökan är beviljad, vilket innebär att vårt samarbete kommer att fortsätta 
efter H22. Utöver detta initiativ kommer vi att fortsätta diskutera hur vi kan bibehålla och utveckla 
partnerskapet vidare över tid.  
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Resultat av labbets arbete
Resultatet av arbetet i labbet Demensvänligt Helsingborg presenteras i tre delar: utemiljöspåret, 
kunskapsspåret och arbetsgruppens process.  
 
Ett kunskapsbaserat arbete har varit utgångspunkten i samtliga spår. Vi har utgått från tidiga-
re forskning, erfarenheter från liknande projekt och samverkan med andra aktörer, bland annat 
Svenskt Demenscentrum, Region Skånes kunskapscentrum för demenssjukdomar och Enheten för 
kognitiv medicin i Ängelholm. 

I utformandet av ”Minnenas och kunskapens trädgård” har kunskapsmaterialet Miljöanpassningar 
som bidrar till ökad delaktighet (Aremyr & Wijk 2015) varit en hjälpsam grund i arbetet. En utemiljö 
som främjar delaktighet för personer med demens bör vara trygg, fysiskt tillgänglig, berikande och 
främja såväl reminiscens (hågkomst) som socialt umgänge. För att uppnå detta föreslås anpass-
ningar kring bland annat belysning, ljudmiljö, färgsättning och materialval (Aremyr & Wijk 2015). 
Det pågår flera svenska projekt med inriktning på ett demensvänligt samhälle och några av dem 
beskrivs i den nationella demensstrategin (Socialstyrelsen 2020). Flera av dessa projekt drivs av 
eller i samarbete med Svenskt Demenscentrum, Alzheimerfonden och Demensförbundet och hand-
lar bland annat om att öka kunskap om demenssjukdomar och bemötande. Utbildningar som har 
tagits fram är ”Demensvän” och ”Om demens för poliser och ordningsvakter”. Åttioåtta museer runt 
om i landet har varit involverade i ”Möten med minnen”, museivisningar riktade till personer med 
Alzheimers sjukdom, deras anhöriga och vårdare. Bibliotek i nio kommuner har deltagit i projektet 
”Möten med litteratur”. Andra projekt har handlat om att stimulera livsmedelshandeln att skapa 
demensvänliga miljöer och att utforma bostäder för personer med demenssjukdom.  

I uppstarten av detta projekt träffade vi forskarna i Norrköping, som mellan 2017 och 2019 drev 
projektet ”Demensvänligt samhälle -Norrköpingsmodellen” (Kullberg med flera 2020), för att ta del 
av deras resultat och lärdomar och bygga vidare på dessa. Ett av deras resultat och medskick var 
vikten av att genomföra regelbundna dialogmöten för att se till att både målgruppens och andra 
viktiga samhällsaktörers erfarenheter tas till vara i arbetet för ett demensvänligt samhälle. 
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Utemiljöspåret 
Arbetet med utemiljöspåret har konkret fokuserat på att skapa ”Minnenas och kunskapens träd-
gård” i Husensjö park (se bild 6.2) och gångstråket ”Konst och natur i samspel” i Mariastaden.  

I arbetet med utemiljöspåret har labbet provat ett stort antal olika metoder för att göra Helsingborg 
till en mer demensvänlig stad. Fokus i denna resultatbeskrivning är att presentera erfarenheter av 
några av de metoder som utvecklats och provats i labbet. Exempel på sådana metoder är sinnes-
box, dialogmöte och involvering av målgruppen i upphandling av konst. Metoderna som utvecklats 
och provats valdes av olika anledningar. Det primära målet vid val av metoder har varit att lyssna in, 
involvera och engagera målgruppen. Metoder har också valts utifrån att förvaltningarna och fors-
karna haft tidigare erfarenheter och kompetenser kring metoderna. Exempel på sådana metoder är 
innovationssprint, placemaking, dialog med medborgare och enkäter.  

Bild 6.2 De tre delarna av gestaltningen i Minnenas och kunskapens trädgård i Husensjö park: sinnesträdgården, fruktlunden 
och skogen. (Illustration och gestaltning: Paulina Svenstrup.) 

Tidigt i projektet formulerades idén att skapa en demensvänlig utemiljö i det offentliga rummet. För 
att en anläggning skulle hinna stå klar till invigningen av stadsmässan H22 den 30 maj 2022 var det 
centralt att planeringsarbetet snabbt kom i gång. Stadsbyggnadsförvaltningen har haft en ledande 
roll i gestaltningsarbetet och ansvarat för anläggningen av platsen i Husensjö park. Representanter 
från vård- och omsorgsförvaltningen har haft en central roll att identifiera och involvera lämpliga 
personer från målgruppen. Det var i denna process som arbetsgruppen diskuterade vilka metoder 
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som skulle kunna vara relevanta för att involvera målgruppen i skapandet av en demensvänlig 
utemiljö. Här nedan lyfter vi fram och beskriver resultaten av några av de metoder som involverat 
tjänstepersoner, personer med kognitiv sjukdom och anhöriga, samt invånare. 

Gemensamt lärande över förvaltningsgränser 
Tidigt i utvecklingen av utemiljöspåret genomfördes en så kallad innovationssprint med hjälp av 
tjänstedesigners på vård- och omsorgsförvaltningen. Syftet med sprinten var att öka förståelsen 
för hur det är att leva med kognitiv sjukdom och att generera nya idéer av relevans för parken i 
Husensjö. Deltagarna fick uppleva hur en utemiljö kan upplevas av en person med kognitiv sjukdom 
genom appen ”A walk Through Dementia” framtagen av AlzheimersResearch UK (2016). Under 
innovationssprinten togs arbetsgruppens och tjänstepersonernas perspektiv på utformandet av 
en demensvänlig park i beaktande. Processen mynnade ut i flera idéer kring aktiviteter och andra 
aspekter som ansågs viktiga att beakta i utformandet av en demensvänlig park, exempelvis att det 
finns tillräckligt med bänkar att vila på och att bänkarna är ergonomiskt utformade och möjligör 
interaktion. Även utmaningar lyftes, såsom hur vi skulle utforma koncept för varaktigt engagemang 
även efter H22.  

Utvärderingen av dagen visade att metoden innovationssprint sågs som ett lämpligt och kreativt 
verktyg för involvering. Deltagarna lärde sig mycket om kognitiv sjukdom och lite om stadspla-
nering. Sprinten möjliggjorde ett möte över förvaltningsgränserna, och deltagarna tyckte det var 
värdefullt att förvaltningarna samarbetar och har en dialog med varandra. Utfallet av dagen togs 
med i det fortsatta arbetet kring utformandet av platsen i Husensjö park. 

Involvering av målgruppen öppnade upp för nya infallsvinklar 
Målgruppen, det vill säga personer med kognitiv sjukdom och anhöriga, har involverats i utform-
ningen av utemiljön på olika sätt, bland annat genom workshoppar, dagboksskrivande, sinnesbox 
och fysiska sinnesövningar på plats i parken.  

Under den första workshoppen var syftet att kartlägga behov hos målgruppen, kvaliteter och brister 
längs gångvägen och på platsen i Husensjö park. Ett av resultaten från denna workshop var att vi 
insåg vikten av sittplatser, och därför planerades det för ett fortsatt utforskande med hjälp av stolar 
under följande workshop (se bild 6.3).  

Under den andra workshoppen fick målgruppen prova ut olika lämpliga sittplatser i parken genom 
att en stol flyttades runt på olika platser. Denna workshop fick benämningen sinnesworkshop, för 
att målgruppen på ett unikt sätt blev involverad genom att testa olika sinneselement (doft, smak, 
färger). Samtal fördes kring hur dessa sinneselement upplevdes och vad som ansågs vara önskvär-
da inslag i en offentlig miljö. 
 
Arbetsgruppen testade även den innovativa metoden designsond (Hanington 2003), som är en 
lämplig metod för att samverka med personer med kognitiv sjukdom kring frågor om social inklu-
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dering (Wintermans m.fl. 2017). En låda delades ut till varje deltagare, en så kallad sinnesbox, som 
innehöll olika saker som stimulerar sinnena – doftande växter, lena stenar och så vidare – och utifrån 
detta fördes diskussioner kring utformningen av platsen. Deltagarna fick också var sin dagbok där 
de ombads att skriva ner vilka minnen de har kring trädgårdar, vad de tycker om att göra i det gröna, 
vad de tänker på i relation till olika dofter etcetera. En sinnesbox och dagbok delades också ut till en 
dagverksamhet med demensinriktning i området, och de anställda förde gruppdiskussioner utifrån 
dessa. I dagböckerna lyfte samtliga deltagare fram minnen från sina första trädgårdar de haft som 
unga vuxna. Deltagarnas erfarenheter och uppfattningar om materialval, färgval, dofter och smak-
minnen öppnade upp för nya infallsvinklar som togs fasta på i det fortsatta arbetet med gestaltning-
en. Att bli involverad i detta arbete och få testa de olika sinneselementen var uppskattat av deltagarna.

Det fanns en önskan i arbetsgruppen att använda sig av erfarenheterna från arbetet i Husensjö 
park, vilket ledde till att ett gångstråk i stadsdelen Mariastaden också blev en del av labbets arbete.  

I stadsdelen Mariastaden i Helsingborg har byggföretaget BoKlok inför stadsmässan H22 uppfört 
bostadsrätter utifrån modellen SilviaBo. Det är vanliga lägenheter som anpassats för personer med 
kognitiv sjukdom och deras partner, men inget vårdboende. I anslutning till bostäderna har Demens-
vänligt Helsingborg utvecklat gångstråket ”Konst och natur i samspel”. Detta arbete har skett i sam-
arbete mellan mark- och exploateringsenheten och stadens konstråd, bestående av representanter 
från kulturförvaltningen och stadsbyggnadsförvaltningen.  

Bild 6.3  Bilder från workshop med målgruppen
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Längs gångstråket finns en konstnärlig gestaltning i tre delar av skulptören Gunnar Carl Nilsson. 
Personer med kognitiv sjukdom på en dagverksamhet i staden har på ett unikt sätt varit involverade 
i upphandlingsprocessen. Det unika är i första hand att målgruppen över huvud taget blivit invol-
verad. Upphandlingsprocesser är enligt kulturförvaltningens representant i arbetsgruppen normalt 
sett väldigt experttunga, och målgruppens intressen brukar framför allt representeras av verksam-
hetschef eller dylikt som medverkar vid val av konstnär. Målgruppen fick ta del av tre prototyper och 
skisser. Förslagen visades och diskuterades på dagverksamheten, och enligt närvarande sjuk-
sköterska som visade förslagen samlades gruppen kring det vinnande förslaget. Sjuksköterskan 
beskrev hur målgruppen ”drogs till det här förslaget som humlor till en blomma”. Stor vikt lades vid 
målgruppens synpunkter, men som brukligt är togs också hänsyn till frågor rörande konstnärlig kva-
litet, vad som skulle fungera bäst för platsen och för en bred målgrupp, materialval, hållbarhet över 
tid etcetera. Det har framgått att konstnären, som är erfaren vad gäller utomhusskulpturer i större 
skala, tyckte att det här var ett intressant och spännande förfaringssätt. Planen är att konstnären 
ska återkoppla och föra en fortsatt dialog om konstverket med målgruppen.  

Arbetsgruppens representant från kulturförvaltningen menar att detta arbetssätt öppnat nya dörrar. 
Eftersom målgruppen involverats en gång finns större förutsättningar för fortsatt delaktighet i den 
här typen av processer. Involveringen av målgruppen har också dragit till sig uppmärksamhet från 
andra städer. På längre sikt kan det antas att en fortsatt involvering av målgruppen kan bidra till att 
höja medvetenheten om frågor som rör kognitiva sjukdomar på ett vidare plan. 

Labbande för att skapa delaktighet och ägandeskap bland invånare 
Labbet har informerat och involverat invånare i stadsdelen Husensjö så att de ska känna sig 
delaktiga i förändringarna av parken. Tillvägagångssättet har till stor del byggt på stadsbyggnads-
förvaltningens tidigare erfarenheter av att involvera invånare i framtagande av nya miljöer i staden.  
Information har getts till det kommunala funktionshinderrådet, via en anhörighetsträff, ett öppet 
digitalt informationsmöte och genom att skicka ut information till de boende i området runt parken i 
samband med att en enkät distribuerades.  

I början av hösten 2021 träffade delar av arbetsgruppen deltagarna från workshopparna, som 
tillsammans med andra deltagare och personal från dagverksamheten på Husensjö, cirka femton 
personer, fick ta del av illustrationer av hur ”Minnenas och kunskapens trädgård” tog form. Dag-
verksamheten har på nära håll följt hur förändringarna av parken skett. Några av reaktionerna vid 
träffen var leenden och glada nickningar när det stod klart att det blir fler sittplatser längs vägen till 
och i parken. Det framfördes också att det kändes bra att miljön anpassas i stället för att de som 
har kognitiva nedsättningar ska vistas i avskilda miljöer. En av deltagarna sa: ”Man känner ju många 
som inte har samma problem som jag och vi vill ju kunna träffas som tidigare.”.  

I det initiala arbetet med ”Minnenas och kunskapens trädgård” i Husensjö park hade stadsbygg-
nadsförvaltningen flera idéer kring aktiviteter i dialog med invånare i syfte att skapa ett ägandeskap 
för parken. Stadsbyggnadsförvaltningen har som tradition att tillämpa så kallad placemaking, som 
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är ett förhållningssätt till stadsplanering som i grunden handlar om invånarinvolvering. Genom att 
använda outnyttjade ytor och göra medborgarna till en del av planeringen kan städer bli en plats för 
trivsel, samvaro och delaktighet (se vidare PPS 2007). Placemaking är en process och ett medel 
för att uppnå målet, som är skapandet av en kvalitetsplats. Människor förstår vad kvalitetsplatser 
är när de får uppleva dem. I labbets arbete med placemaking planerade arbetsgruppen för vårsådd, 
grillning och andra aktiviteter i parken, men tyvärr satte pandemin stopp för flera dem.

  

Arbetsgruppen har också samarbetat med en skola, en förskola och vårdcentralen i området runt 
Husensjö park. Möten för att både informera om det pågående arbetet och få input på aktuella 
frågeställningar har genomförts. Ett konkret exempel på samverkan är en aktivitet där förskolebarn 
och deltagare på en dagverksamhet under våren 2022 möttes för att måla stenbumlingar på stråket 
mot parken. Denna aktivitet genomfördes i samverkan mellan stadsbyggnadsförvaltningen, konst-
nären Therese Jarmo, skol- och fritidsförvaltningen, pedagoger och en dagverksamhet. Barnen har 
också fått måla mindre stenar och då efterfrågat en plats vid ”Minnenas och kunskapens trädgård” 
att lägga dessa på. Stadsbyggnadsförvaltningen har därför anlitat stenkonstnären Mikael Liljeqvist 
för att skapa ett stenbord som barnen kan lägga sina stenar på. 

Under H22 kommer invånarna att bjudas in till invigning och flera guidade turer i ”Minnenas och 
kunskapens trädgård” i Husensjö park och gångstråket ”Konst och natur i samspel” i Mariastaden. 
Först då kan processen och resultatet av invånarinvolveringen följas upp.  

För att fånga upp hur Husensjö park används i dag samt vad som skulle locka invånare att ta sig till 
parken skickade vi ut en digital enkät till de boende i stadsdelen (övriga delar av enkäten presente-
ras i avsnittet om kunskapsspåret nedan). Av de 1 341 personer som fick enkäten var det 97  som 
svarade.  

Av de svarande vistades 44 personer i parken varje dag eller flera gånger i veckan, 34 personer 
någon gång i månaden eller om året, och 20 personer var aldrig i parken. Majoriteten var i parken på 
eftermiddagen (71 procent) och de flesta passerade igenom (83 procent). De som var i parken varje 
dag uppgav att deras vanligaste aktiviteter var att ”ta det lugnt och njuta av grönskan”, ”passera/gå 
igenom parken”, ”umgås” och ”rasta hunden”.  

Genom att använda outnyttjade ytor 
och göra medborgarna till en del av 
planeringen kan städer bli en plats för 
trivsel, samvaro och delaktighet.
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Det som skulle locka de svarande att ta sig till Husensjö park var en förbättrad tillgänglighet, till ex-
empel mer belysning, parksoffor och jämnare gångvägar (48 procent), och en estetiskt vackrare plats 
med mer planteringar och blommor (50 procent). I de fria kommentarerna önskades kunskap om hur 
det var och såg ut förr i området, integrerade promenadslingor, mer växtlighet och grönska samt fler 
sittplatser och sociala mötesplatser, till exempel picknickbord och bänkar. Man önskade också prio-
ritera barnen, till exempel med en roligare lekplats. Andra önskemål var fokus på hundar samt några 
specifika aktiviteter, såsom boulebana, utegym och fler tennisbanor. Bland de svarande fanns också 
de som inte kände till Husensjö park och de som inte såg Husensjö park som en park utan snarare ett 
grönområde som man passerar igenom. En del tyckte att området är bra som det är i dag. 

Kunskapsspåret 

Bild 6.4 Informationsskylt i Minnenas och kunskapens trädgård 

I kunskapsspåret ville vi veta mer om hur kunskapsnivån kring demenssjukdomar såg ut bland 
invånarna i Husensjö och Mariastaden samt bland de anställda inom stadens förvaltningar och 
bolag. Vi ville också veta mer om hur dessa gruppers behov av kunskap kring demenssjukdomar 
såg ut och hur de föredrog att ta till sig kunskap. Tanken var att använda resultaten som underlag i 
det vidare arbetet med att öka kunskapen om kognitiva sjukdomar i samhället. Utifrån forsknings-
frågorna valde vi att utforma en enkät och genomföra två dialogmöten (se nedan). 

Kunskapsspåret har redan från början knutit an till utemiljöspåret, vilket har lett fram till att två 
informationsskyltar (se bild 6.4) om kognitiv sjukdom har utformats och nu finns placerade både i 
Husensjö park och vid gångstråket i Mariastaden. Informationsskyltarna är försedda med QR-kod 
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där mer information och kunskap om kognitiva sjukdomar finns att hämta. Informationsskyltarna 
har tagits fram i samarbete med nationell expertis inom området, och samarbetet mellan vård- och 
omsorgsförvaltningen, stadsbyggnadsförvaltningen och kulturförvaltningen har varit avgörande för 
att lyckas. 

Andra insatser i kunskapsspåret har varit att olika personer i arbetsgruppen gett föreläsningar i oli-
ka sammanhang inom stadens förvaltningar och i forskningssammanhang, för att öka kunskapen 
om kognitiva sjukdomar. 

Guide Helsingborg är en app som med text, ljud och bild hjälper människor att hitta runt, hitta rätt 
och få storyn bakom olika sevärdheter, såsom utställningar och parker i Helsingborg. ”Minnenas 
och kunskapens trädgård” och gångstråket ”Konst och natur i samspel” håller i skrivande stund på 
att inkluderas i denna app. Under stadsmässan H22 kommer det att erbjudas vandringar som flätar 
samman information om platsens historia, hur platsen växt fram samt information om kognitiva 
sjukdomar. 

Inför H22 kommer alla stadsmässans värdar att genomgå en utbildning inför sitt uppdrag. Där 
bidrar Demensvänligt Helsingborg med grundläggande information om kognitiva sjukdomar och 
tips på bemötande. Även ordningsvakter kommer att få information samt en broschyr riktad till dem 
framtagen av Svenskt Demenscentrum. 

Ett resultat av den innovationssprint om utemiljöer som vi hade för tjänstepersoner i ett tidigt skede 
av processen var att vi ville arbeta för att fler invånare i Helsingborg skulle bli så kallade demens-
vänner utifrån Demensförbundets initiativ. Vi ville registrera hur många demensvänner det tillkom i 
Helsingborgs stad under den här processen, men efter kontakt med Demensförbundet visade det 
sig att denna information inte var möjlig att plocka fram på grund av regelverket för personupp-
gifter, GDPR. Vård- och omsorgsförvaltningen har i stället uppmanat följare på sociala medier att 
registrera sig som demensvänner i syfte att sprida kunskap om kognitiva sjukdomar. 

Enkätsvar visar på ett stort behov av kunskap om  
kognitiva sjukdomar 
En enkät skickades ut till invånare i stadsdelarna Mariastaden och Husensjö och till medarbetare 
i stadens förvaltningar samt förtroendevalda. Totalt svarade 1 062 förtroendevalda, medarbetare 
och invånare på enkäten. Från förvaltningar och förtroendevalda inkom 779 svar, och från invånare i 
Mariastaden och Husensjö  fick vi in 283 svar. 

Resultatet av enkäten visar att det finns ett stort behov av kunskap om kognitiva sjukdomar i 
samhället, bland både invånare, medarbetare i förvaltningarna och förtroendevalda, bland annat 
om hur man bemöter personer med kognitiva sjukdomar. Inte förvånande angav förtroendevalda 
och medarbetare i vård- och omsorgsförvaltningen/-nämnden en signifikant högre kunskap om 
demenssjukdomar än personer i övriga förvaltningar och nämnder. 
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I förvaltningarna kände 59 procent en person 
med demenssjukdom; motsvarande siffra 
bland invånarna var 47 procent. De som 
kände en person med kognitiv sjukdom ansåg 
sig också ha mer kunskap om detta områ-
de. Bland medarbetare och förtroendevalda 
i förvaltningarna visste 68 procent vart de 
skulle vända sig för att få information om 
demenssjukdomar; motsvarande siffra bland 
invånarna var endast 43 procent. En majoritet 
av de svarande önskade ta till sig kunskap om 
kognitiva sjukdomar digitalt.  

Vi fick in fritextsvar från 226 personer med 
många kreativa idéer om hur Helsingborgs 
stad kan bli en mer demensvänlig stad och 
om hur kunskap om kognitiva sjukdomar kan 
spridas i samhället. Idéerna handlade om 
insatser för olika målgrupper (personer med kognitiv sjukdom, anhöriga, allmänheten/invånare) och 
nivåer (samhällsstrukturell nivå, vårdens och omsorgens organisation). En ökad samverkan mellan 
aktörer var ett område som ansågs viktigt för att göra Helsingborg mer demensvänligt.  

Ett viktigt led i arbetet med enkätstudien var arbetsgruppens medverkan i analysen av fritextsvaren, 
dels för att den bidrog till en djupare förståelse för materialet och behoven, dels för att analysen 
blev grundad i flera olika perspektiv. Den här involveringen i forskningen har bland annat lett till att 
en av deltagarna i arbetsgruppen fokuserat mer på bemötande i sina föreläsningar om demens än 
tidigare.  

Idéerna från fritextsvaren i enkäterna kan grovt grupperas i följande tre områden: 

•	 Idéer som handlar om att öka kunskap om bemötande, stöd och förhållningssätt, till exempel 
att kunskap om bemötande behöver öka bland folk i serviceyrken, i både offentlig och privat sek-
tor. Acceptansen kring kognitiva sjukdomar behöver öka genom att på ett positivt sätt informera 
och involvera barn och unga människor och kulturinstitutioner som teater, bibliotek etcetera. 

•	 Förslag på sätt att sprida information och höja kunskapen i samhället om kognitiva sjukdo-
mar, till exempel att personer med demenssjukdom behöver synas mer i samhället och inte 
bara vara en fråga för vård- och omsorgsförvaltningen. Flera personer lyfte vikten av att sprida 
kunskap tidigt, redan i skolan. Det formulerades många konkreta förslag kring hur information 
kan spridas: 

Det finns ett stort 
behov av kunskap 
om kognitiva 
sjukdomar i 
samhället, bland 
både invånare, 
medarbetare i 
förvaltningarna och 
förtroendevalda.
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Små ”reklamsnuttar” på nätet, på bussar, i väntan på bussen, väntsalar, Knutpunkten, i vänt-
rum på vårdcentraler och andra ställen där det finns tv-skärmar etcetera, där man tipsar om 
hur man till exempel bemöter personer med demens, hjälper dem om de gått vilse och så … 

Informera mera. Utskick till hemmet? Teater för barn och ungdomar om vad demens är? 
Föreläs på gymnasieskolor? Anordna en demensdag en gång om året där olika informa-
tionsmöten hålls på stan? Skapa ett samarbete med lasarettet för att tillsammans hitta 
informationsvägar? 

•	 Förslag på hur allmänna miljöer, boenden och vård kan utformas, till exempel att lägga mer 
resurser på vården och hemtjänsten, att anpassa den befintliga staden till en äldre befolkning 
(inklusive personer med kognitiv sjukdom) och att ha med frågan vid planering och utveckling 
av nya och befintliga stadsdelar och bostadsområden så att hinder byggs bort eller inte byggs in 
oavsiktligt. 

Dialogmöten lyfter fram målgruppens och  
samhällsaktörers utmaningar och erfarenheter  
Vi genomförde två dialogmöten för att involvera personer med kognitiv sjukdom, anhöriga, intresse-
organisationer, tjänstepersoner och förtroendevalda och tillvarata deras kunskap och erfarenheter. 

Det första dialogmötet hölls digitalt och inkluderade en mindre grupp personer med kognitiv sjuk-
dom och anhöriga. Vår tanke var att det i en mindre grupp skulle kännas tryggare och enklare att 
göra sin röst hörd. Mötet hade fokus på målgruppens behov, problem och utmaningar. En central 
fråga var: Hur är det att leva med kognitiv sjukdom i och utanför det egna hemmet? Eftersom 
diskussionerna skulle kunna väcka blandade känslor bland deltagarna medverkade förutom an-
svariga forskare även erfarna professionella med lång erfarenhet av att arbeta med personer med 
kognitiv sjukdom. Gruppdiskussionerna under dialogmötet analyserades av arbetsgruppen (under 
ledning av forskarna) enligt principerna för en tematisk analys (Silverman 1993). I analysen kunde 
vi identifiera centrala utmaningar kopplade till följande fyra områden: information/stöd, samverkan, 
bemötande och service/kultur.  

Vi kunde se att det för personer med kognitiv sjukdom kan vara en utmaning att hitta rätt bland den 
information, det stöd och de råd som erbjuds. Information är ofta spridd på flera ställen:  

Det skulle finnas en handbok så man skulle kunna se vad som finns. Men nu vet man inte 
vad som finns, utan man får leta länge efter kontakter och sånt. (Person med demenssjuk-
dom) 

Även för anhöriga behövs lättillgänglig information, såväl kring diagnosen som kring vilket stöd som 
finns att tillgå. Anhöriga beskrev att de får lägga mycket tid på att leta upp information och aktivite-
ter som passar för personen med kognitiv sjukdom:  
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Och det hade varit jättefint om det fanns just samlad information, och gärna då också att 
den på något sätt kommer till en. Antingen om det är så att man har någon kontakt med 
vården, att det kommer från det hållet. Eller om man, som jag, har föräldrar som kanske 
är i en grupp där det är vanligare. Men lite grann att det kommer till en bättre. Att man inte 
ska behöva söka så mycket. Eventuellt om det kunde finnas någon person som lite grann 
introducerar en till den här världen och ger tips och råd på vad man kan göra och hur man 
kan hantera saker. (Anhörig) 

Behovet av en bättre samverkan mellan olika aktörer blev också tydligt. Det är ofta många aktörer 
inblandade kring en person som fått en diagnos, exempelvis primärvård, specialistvård, kommunen 
och ideella organisationer.  

Vikten av ett gott bemötande lyftes också upp. För personer med kognitiv sjukdom kan det vara en 
utmaning om det blir stressigt, exempelvis i kassan i en butik, varför behovet av medmänsklighet i 
sådana situationer blir särskilt viktigt. Anhöriga uttryckte också ett behov av förståelse för sin situa-
tion. En anhörig kan känna skam när sjukdomen kommer och en oro för hur människor i omgivning-
en ska reagera och bete sig.  

För personer med kognitiv sjukdom kan det dessutom vara en utmaning när kulturlivet inte är 
anpassat efter behoven. Det kan exempelvis finnas behov av tidsmässigt kortare musikkonserter. 
För anhöriga kan anhörigskapet vara en utmaning rent ekonomiskt, exempelvis att behöva betala 
inträde för att följa med som stöd på olika evenemang. Ytterligare en utmaning för personer med 
kognitiv sjukdom är att komma ihåg koder till kort och dylikt ute i samhället. Det kan också vara 
stressande att åka buss, både för personer med kognitiv sjukdom och deras anhöriga, eftersom det 
kan vara svårt att hinna stiga på, hitta en lämplig sittplats och hinna stiga av i tid: 

Att jag måste skynda mig att hinna komma upp och hitta någon plats att sitta ner och välja 
vilket håll. Ska jag sitta nära dörren? Att jag hinner ner innan […] dörrarna stängs eller något 
sånt. Så det är det som jag tänker på. (Anhörig) 

Under det andra dialogmötet (se bild 6.5), som genomfördes fysiskt, deltog intresseorganisationer, 
tjänstepersoner, anhöriga, förtroendevalda och arrangörer, totalt fjorton personer. Utöver oss som 
arrangerade dialogmötet var följande grupper representerade: anhöriga till personer med demens-
sjukdom, Alzheimerföreningen, Röda korset, Svenska kyrkan, Kontaktcenter, vård- och omsorgsför-
valtningen, stadsbyggnadsförvaltningen samt förtroendevalda. 
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Syftet med det andra dialogmötet var att få en fördjupad bild av hur Helsingborg kan göras mer 
demensvänligt. Under det här mötet låg fokus på lösningar snarare än problem och utmaningar. 
Det utformades som en ”innovationssprint”, som tog avstamp i det som framkommit under det 
första dialogmötet. Vi diskuterade och arbetade under en halvdag med tre olika fall: det första om 
en person med kognitiv sjukdom, det andra om en anhörig och det tredje om grannar till ett nybyggt 
demensboende. Sprinten var uppbyggd som en kreativ process i flera steg: 1) idégenerering kring 
hur vi skulle kunna underlätta för personerna i de fiktiva fallen, 2) hinder, 3) framtiden och 4) vad 
som skulle kunna göras redan i morgon. Processen leddes av två erfarna tjänstedesigners från 
vård- och omsorgsförvaltningen. 

Sammantaget visar resultaten från de båda dialogmötena att det finns behov av lättillgänglig och 
samlad information för målgruppen. Vi kunde också identifiera ett behov av ökad kunskap om kog-
nitiva sjukdomar och bemötande bland allmänhet och servicepersonal i staden. Vidare efterfråga-
des en ökad generell kunskap om kognitiva sjukdomar inom vårdens och omsorgens organisation. 
Det framkom önskemål om en bättre samverkan och förmedling av information mellan aktuella 
aktörer, samt att det skulle finnas en demenssamordnare som stöttar anhöriga och personer med 
kognitiv sjukdom. Flera ansåg att kulturutbudet borde anpassas efter behoven hos personer med 
kognitiv sjukdom. Därutöver såg deltagarna gärna en utvecklad samordning på samhällsstrukturell 
nivå, för att kunna avlasta anhöriga mer, liksom en utökad samhällsservice, till exempel i form av ett 
anpassat stöd för personer med kognitiv sjukdom och deras anhöriga i kollektivtrafiken. 

Ytterligare ett resultat från det andra dialogmötet var att mötet under tiden det pågick gav ringar på 
vattnet i form av planerad samverkan mellan deltagande aktörer. Exempel på sådana initiativ var 
att Kontaktcenter planerar att komma till Alzheimerföreningen för att informera, att Helsingborgs 
stads webbplats planeras att göras mer demensvänlig (Kontaktcenter och vård- och omsorgs-
förvaltningen), att Svenska kyrkan överväger att starta ett demenscafé samt planerar att bjuda in 
deltagare från vård- och omsorgsförvaltningen till arbetsplatsträff (APT) och att förtroendevald gör 
en dragning om labbets arbete i vård- och omsorgsnämnden.  

Bild 6.5 Det andra dialogmötet. 
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Arbetsgruppens process 
Eftersom hela projektet haft en deltagarbaserad ansats har det varit viktigt att inte enbart involve-
ra målgruppen, utan också följa arbetsgruppens process. Genom att kontinuerligt analysera och 
diskutera vår gemensamma process har lärandet och utvecklingsarbetet mot ett demensvänligt 
Helsingborg kunnat stödjas. Deltagarna i arbetsgruppen har regelbundet gjort individuella skriftliga 
utvärderingar där de reflekterat över de aktiviteter vi gjort, den egna rollen i projektet, den egna or-
ganisationens roll, egna erfarenheter och lärdomar av arbetet, framtidsfrågor och liknande. Vi som 
forskare har analyserat, tolkat och sammanfattat resultaten för att sedan återkoppla och diskutera 
dessa med arbetsgruppen. På så sätt har vi synliggjort dynamiken i gruppen och tillsammans nått 
nya insikter. 

I början av processen var representanterna från stadsbyggnadsförvaltningen och vård- och om-
sorgsförvaltningen drivande i arbetsgruppen, av förklarliga skäl. Stadsbyggnadsförvaltningen drev 
exempelvis projektet i Husensjö park framåt eftersom där fanns stor kompetens om både utemiljö-
er och processer. Arbetsgruppens planeringsansvariga från vård- och omsorgsförvaltningen hade 
också en viktig funktion i att driva hela processen framåt, exempelvis genom att skapa struktur 
och sätta agendor för arbetsgruppsmöten. Här fanns också samordnaren för projektet ”Den (ut)
forskande staden” med som ett viktigt stöd. Den demenssköterska och Silviasyster som deltog 
fick med sin långa erfarenhet och expertkunskap om målgruppen tidigt förtroende och legitimitet i 
arbetsgruppen. Exempelvis gav de i ett tidigt skede en demensföreläsning för att höja kunskapsni-
vån. Några deltagare kom in i arbetsgruppen lite senare och har i huvudsak fungerat som bollplank 
och haft en stödjande funktion i de två spår vi arbetat med. Det fanns också personer vi önskat 
kunna inkludera i gruppen för att vidga våra perspektiv ytterligare, men som inte haft möjlighet att 
medverka på grund av sin arbetssituation.  

Vi som forskare befann oss i början av processen i en observations- och planeringsfas och arbeta-
de med att konkretisera forskningens övergripande syfte, design och innehåll. Vi fick inledningsvis 
också lägga mycket tid på att skriva en etikansökan för att målgruppen skulle kunna inkluderas i 
forskningen. En observation vi gjorde när vi kommit en bit längre i processen var att våra olika ar-
betskulturer börjat framträda. Vi kunde se att de som arbetar ute i verksamheterna har en starkare 
tradition av att vara synliga och bekräfta olika saker som händer, exempelvis på digitala plattformar, 
medan vi som forskare är vana vid att arbeta mer självständigt och oberoende. Denna olikhet fick 
inte någon negativ inverkan på vår samverkan, men eftersom arbetet med platsen i Husensjö park 
snabbt kom i gång och vi forskare behövde mer tid i uppstartsarbetet kom vi och arbetsgruppen i 
otakt. Vi forskare ville bromsa, inte minst för att reflektera över hur vi skulle arbeta för att kunna ha 
målgruppens behov som utgångspunkt. Här hjälpte våra kontinuerliga inventeringar oss att synlig-
göra våra olika perspektiv och nå en större förståelse och samsyn: 
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Forskningen har bidragit till att vi arbetat på ett strukturerat sätt och inte bara sprungit på 
alla bollar, det vill säga vi har arbetat utforskande innan leverans. För min del, som ofta 
söker lösningar direkt, har detta varit en lärdom. Det har blivit tydligt hur akademin och 
praktiken framgångsrikt kan arbeta tillsammans för att uppnå ett resultat. (Deltagare i 
arbetsgruppen) 

Efter hand ledde vårt gemensamma arbete till att den osäkerhet och de oklara förväntningar som 
fanns i början kunde överbryggas: 

I början av arbetet kände jag mig lite vilsen. Visste inte vad som förväntades av mig och var 
osäker på vad de övriga i arbetsgruppen hade för förväntningar på projektet. Kände en viss 
osäkerhet och rädsla för att med ”för många kockar” skulle det bli svårt att dra åt samma 
håll. Erfarenheten och lärdomen blev något helt annat. Tillsammans har vi gjort saker som 
ingen organisation ensam kunnat genomföra. Att även ha med forskningen, knyta ihop aka-
demin och praktiken, gav en annan dimension på vårt arbete. I vår arbetsgrupp har vi lyckats 
gå från stuprörstänkandet till att faktiskt se fördelen med att flera organisationer jobbar ihop 
och gör saker tillsammans. (Deltagare i arbetsgruppen) 

Mot slutet av vår gemensamma process kom vi in i en ny fas där kraven på leveranser till H22 blev 
mer uttalade. I detta skede fick arbetsgruppen ett större fokus på instrumentella värden, det vill 
säga på vad som skulle kunna visas upp under mässan. Här kunde vi observera en viss trötthet 
och otillfredsställelse i arbetsgruppen över att det inte fanns tid att stanna upp och reflektera över 
implementering av resultat i en vidare och mer långsiktig bemärkelse:  

Det är viktigt att fokusera på att försöka se konsekvenserna av det vi presenterar. Har vi 
lovat för mycket eller kan vi behålla fokus på Demensvänligt Helsingborg även efter H22? 
Vem har ansvar för detta? (Deltagare i arbetsgruppen) 

Och med en annan deltagare i arbetsgruppens ord: 

Det är viktigt att sluta spruta idéer och planera för genomförandet av det vi har. (Deltagare i 
arbetsgruppen) 

Parallellt fanns en uttalad stolthet i arbetsgruppen över vad vi åstadkommit så här långt: 

Var i parken i helgen och blev helt fylld av en känsla av stolthet! (Deltagare i arbetsgruppen) 
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Lärdomar och reflektioner 
Här diskuteras de utmaningar vi mött och de lärdomar vi dragit i projektet i relation till deltagarbase-
rad forskning, involvering av målgruppen och den kontextuella inramningen. Våra sammanfattande 
erfarenheter är: 

•	 Att involvering av personer med kognitiv sjukdom och anhöriga kräver flexibilitet och följsamhet i 
de metoder som används. 

•	 Att arbetet med invånarinvolvering öppnar för nya möjligheter och kan leda till oväntade effekter 
och samverkan i sammanhang utanför det pågående projektet. 

•	 Att spendera mycket tid i planeringsfasen och utforska utmaningar och problem minskar risken 
för ogenomtänkta beslut och snabba förenklade lösningar. 

•	 Att identifiera en frågeställning som är angelägen för så många av de involverade aktörerna som 
möjligt är avgörande för engagemang och delaktighet i arbetet. 

•	 Att det är betydelsefullt att skapa en arbetsgrupp med olika kompetenser som arbetar som ett 
team och metodiskt tar sig an uppgifter tillsammans. 

•	 Att det är viktigt att kontinuerligt stanna upp och skapa utrymme för reflektion över processen i 
syfte att utveckla det pågående arbetet. 

Deltagarbaserad forskning 
Att arbeta deltagarbaserat är ett förhållningssätt som utmanar traditionella roller inom forskningen. 
Här är det centralt att kontroll och makt fördelas mellan deltagarna i större utsträckning än i mer 
traditionella forskningsprojekt, där forskare har kontroll och ”äger” processen och forskar på i stället 
för med deltagarna. Förhållningssättet i deltagarbaserad forskning öppnar för lärande och reell 
förändring i praktiken. Det är en känd utmaning att forskare inte sällan upplever motstånd mot att 
släppa ifrån sig inflytande och kontroll över forskningsprocessen (Boaz m.fl. 2016, Meriluoto 2018), 
vilket är en förutsättning inom deltagarbaserad forskning, där samverkanspartners inte kan reduce-
ras till att enbart vara mottagare av kunskap eller någon som blir forskad på. 

Det har varit en utmaning för oss forskare att inte ha full kontroll över processen och en utmaning 
för förvaltningarna att vänta in forskningens processer, då de ofta har önskat gå snabbt på lösning-
ar. En naturlig förväntning på forskare är att de intar rollen som kunskapsförmedlare och experter. 

Att arbeta deltagarbaserat är
ett förhållningssätt som utmanar 
traditionella roller inom forskningen.
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Detta är en viktig roll, men i deltagarbaserad forskning är det viktigt att alla deltagare ses som 
experter och upplever ett gemensamt skapande och ägande av kunskap. Vi forskare har strävat 
efter att hitta en balans mellan att vara följsamma och lyssna in gruppens process och att samti-
digt bidra med vår specifika kompetens och erfarenhet. De friktioner som uppstått under processen 
menar vi har främjat arbetet och bidragit till lärandet och utveckling. 

Det finns flera motiv till att som forskare engagera sig i samverkan mellan akademin och aktörer 
utanför akademin genom deltagarbaserad forskning (Hultqvist 2021). Några av de vanligaste argu-
menten för forskare att samverka är att det förbättrar kvaliteten i forskningen (substantiella skäl), 
att forskningsresultaten blir mer användbara (instrumentella skäl), att det tillgodoser allmänhetens 
intressen (normativa skäl) och att det stärker olika aktörers ägandeskap (ideologiska/politiska skäl) 
(Oliver m.fl. 2019). 

Labbet Demensvänligt Helsingborg landade tidigt i beslutet att skapa en demensvänlig plats i en 
park, vilket snabbt satte i gång många processer och svetsade samman arbetsgruppen. Arbets-
gruppen fick tidigt ett tydligt gemensamt mål, och arbetet i gruppen har genom hela projektet 
karakteriserats av ett positivt arbetsklimat med höga ambitioner och mycket kreativitet. Den 
gemensamma målbilden och intresset för grundfrågan tror vi har varit viktig för vår samverkan. En 
förutsättning för god samverkan är tillitsfulla relationer som grundar sig i ömsesidig respekt, likvär-
dighet och acceptans för varandras erfarenheter, kompetenser och kunskaper. I deltagarbaserad 
forskning krävs att både forskare och tjänstepersoner är villiga att anpassa sig och kompromissa 
för att kunna nå ett gemensamt mål (Laustsen m.fl. 2021). En lärdom för arbetsgruppen har varit 
att det krävs tillit till processen i bemärkelsen att verkligen våga stanna i de olika faserna och inte 
springa på lösningar direkt.  

En utmaning har varit att ett stort antal idéer har lyfts i arbetsgruppen, vilket ibland fått till följd att 
det varit svårt att få överblick över vilka aktiviteter som ska prioriteras. Idéer som kommit till uttryck 
i arbetsgruppen har tagits vidare till andra sammanhang, och nya initiativ för att skapa en demens-
vänlig stad har tagits av deltagarna i sammanhang utanför arbetsgruppen. Detta kreativa myller 
visar det omöjliga i att ha kontroll över alla processer och tydligt veta vad som är ett resultat av vad. 
Allt kan ses som positiva spin-off-effekter av arbetsgruppens gemenensamma arbete som mycket 
väl kan ha en indirekt inverkan på målgruppens livskvalitet, men som ur ett forskningsperspektiv är 
svårt att ha kontroll över och analysera.  

Tillsammans med arbetsgruppen formulerades relativt ambitiösa och komplexa forskningsfrågor, 
och vi anser att vi i olika grad har kunnat besvara de fyra forskningsfrågorna. Vi ser en möjlighet att 
fortsätta arbetet med samtliga forskningsfrågor i nya kontexter. Vad gäller till exempel forsknings-
frågan i utemiljöspåret, som inkluderade att värdera vilka metoder som varit mest gynnsamma för 
att involvera målgruppen i skapandet av en demensvänlig utemiljö, har många innovativa metoder 
testats, som var och en hade varit intressant att göra en djupare analys av. Utifrån de resurser 
vi haft har vi endast haft möjlighet att göra fördjupande analyser inom avgränsade områden. På 
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samma sätt genererade forskningsfrågorna i kunskapsspåret mycket information och kunskap som 
är viktigt att bygga vidare på i det fortsatta arbetet mot att utveckla ett demensvänligt Helsingborg. 

Vår forskningsfråga om hur projektets arbetsprocess kan förklaras och förstås, där vi arbetat med att 
kontinuerligt samla in enskilda skriftliga inventeringar, har varit viktig i det gränsöverskridande arbetet 
mellan förvaltningarna sinsemellan, men också mellan förvaltningarna och akademin. Deltagarna i ar-
betsgruppen har på så sätt tillsammans kunnat identifiera problem och lösningar och dra lärdomar av 
dem. Vikten av kontinuerlig utvärdering i den aktuella situationen, såväl som att genomföra mer kom-
pletta analyser av vad som hänt och vart man är på väg, är centralt i lärandeprocessen. Dessa former 
av reflektion kallar Schön (1987) för reflection-in-action och reflection-on-action. Arbetsprocesser som 
innehåller denna typ av reflektion, dialog och feedback är betydelsefulla inom deltagande forskning 
eftersom delaktighet och dialog är centrala element och anses främja en demokratisk kunskapspro-
cess (Greenwood & Levin 2007). Detta arbetssätt öppnade för ett kumulativt utvecklande av idéer och 
initiativ. Exempelvis fick kulturförvaltningens representant under en diskussion i arbetsgruppen en idé 
som ledde till att målgruppen involverades i stadens upphandling av konst. 

Livskvalitet har varit ett centralt begrepp i den hypotes som labbet Demensvänligt Helsingborg arbe-
tat med. Det finns många utmaningar med att bedriva forskning kring människors livskvalitet. Dels är 
livskvalitet ett brett begrepp som på ett komplext sätt påverkas av individens fysiska hälsa, psyko-
logiska tillstånd, grad av oberoende, sociala relationer, personliga tro och förhållande till betydelsefulla 
händelser i omgivningen. Dels finns det inte någon allmänt accepterad definition av begreppet, utan 
det definieras och mäts på olika sätt inom olika områden och forskningsdiscipliner. En annan utma-
ning är att det finns en subjektiv aspekt av livskvalitet, vilket gör att innebörden av ”god livskvalitet” 
kan vara olika för olika människor.  

Livskvalitet är också svårmätt, svårtolkat och förän-
derligt. Upplevelsen kan ändras i ett sjukdoms- eller 
livsförlopp, och livskvaliteten påverkas mycket av 
våra förväntningar. En anpassning till den nya situ-
ationen kan också ske. Det är även svårt att avgöra 
hur mycket en viss förbättring av livskvaliteten är 
värd. Vi har därför inte ansett det lämpligt att göra 
en före- och eftermätning av målgruppens livskvali-
tet i detta labb.  

Detta sammantaget har gjort att det varit en 
utmaning att med ”hårda värden” kunna bekräfta 
om vi uppnått vår hypotes om ökad livskvalitet. Vad 
vi haft med oss in i projektet är kunskap från ett 
ökande antal internationella studier som betonar 
sambandet mellan livskvalitet och den omgivande 

En demensvänlig 
utemiljö och ökad 
kunskapsnivå 
om kognitiva 
sjukdomar bidrar 
till ökad livskvalitet 
för personer såväl 
med som utan 
kognitiv sjukdom.
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miljön, såväl för personer med demenssjukdom (Clark m.fl. 2020, O’Rourke m.fl. 2015) som för perso-
ner utan demenssjukdom. Det är viktigt att engagera sig i meningsfulla aktiviteter, fysiska aktiviteter 
och sociala aktiviteter (Ngandu m.fl. 2015) och att kunna vara delaktig i sammanhang och miljöer 
utanför hemmet (Margot-Cattin m.fl. 2021). Baserat på detta har vi utgått från att en demensvänlig 
utemiljö och ökad kunskapsnivå om kognitiva sjukdomar bidrar till ökad livskvalitet för personer såväl 
med som utan kognitiv sjukdom.  

Involvering av målgruppen  
Målgruppens involvering har varit ett centralt fokus i labbets arbete. Tidigare forskning kring demens-
vänliga samhällen har lyft vikten av att personer med kognitiv sjukdom och anhöriga får delta i dialog 
och får vara med och påverka olika processer (Kullberg m.fl. 2020). En utmaning med att involvera 
målgruppen har varit covid-19-pandemin och de restriktioner kring att mötas som pandemin fört med 
sig. Flera av de planerade aktiviteterna var till en början tänkta att genomföras fysiskt men fick ställas 
om och genomföras digitalt vilket inte alltid varit en fördel för målgruppen. Det har varit en utmaning 
att rekrytera deltagare till digitala möten. Vi lyckades dock få in flera fysiska träffar, vilket varit mycket 
värdefullt för processen.  En annan utmaning med att involvera personer med kognitiv sjukdom i 
forskning är att denna involvering kräver flexibilitet och följsamhet. Arbetsgruppen har därför arbetat 
aktivt med att planera och välja lämpliga metoder. 

Men vad är egentligen invånarinvolvering och hur kan vi veta att invånare och målgruppen verkligen 
varit involverade? Är representativitet viktigt eller räcker det att involvera ett fåtal personer för att kalla 
det invånarinvolvering? Vad har invånarinvolvering för värde? Ambitionen har varit att ha fler deltagare 
i de dialogmöten vi arrangerat, men under de speciella förutsättningarna är vi glada att vi åtminstone 
lyckades inkludera representanter från alla de grupper och perspektiv vi önskade. För att kunna utfor-
ma insatser som är relevanta för målgruppen är det viktigt att lyssna på deras röster. Det är många 
som lever med kognitiv sjukdom, och det är viktigt att deras kunskap och erfarenheter tas tillvara i 
arbetet för att skapa ett demensvänligt samhälle.  

Arbetsgruppen har startat många aktiviteter och också samlat in mycket data, vilket kan ses som 
en styrka. Men det finns också risker med ett högt tempo, som att inte att hinna avsluta allt som 
påbörjats, eller att inte ha närvaro att stanna upp och verkligen lyssna in målgruppens behov och 
låta målgruppen själva identifiera vilka utmaningar och problem som är viktigast att lösa, utan att för 
den skull förlora tid i processen. Att tillvarata målgruppens perspektiv och lyssna in deras behov och 
önskemål på det sätt som gjordes i projektet uppfattades av många i arbetsgruppen som något nytt 
och spännande. Som tidigare nämnts har många varit vana vid att själva vara de som kommer med 
lösningar på olika problem. 

En viktig anledning till att involvera målgruppen är att det är viktigt att utmana det negativa narrativet 
kring kognitiva sjukdomar och det stigma som är förknippat med demens. Trots att det är en stor 
variation bland personer med kognitiv sjukdom, såväl i personliga preferenser som kognitiv förmåga, 
tenderar de att hanteras som en homogen grupp. För att bryta detta stigma behöver olika röster från 
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personer med kognitiv sjukdom få höras och stärkas, och personer behöver ges möjlighet att påverka 
sin vardag och det samhälle de lever i.  

Paulo Freire (1977) menade att en demokratisk dialog kan användas som verktyg för frigörelse. Genom 
att reflektera och medvetandegöra skapas förutsättningar för frigörelse eller emancipation. I detta pro-
jekt har vi använt oss av (demokratisk) dialog som verktyg för reflektion och för att deltagarna skulle få 
ett erfarenhetsutbyte av sitt deltagande. Freires tankegångar om demokratisk dialog ligger nära de som 
kännetecknar deltagarbaserad forskning, där dialogen, liksom frågor om makt, är central. I vårt fall har 
vi månat om att använda deltagarbaserade metoder för att utjämna en asymmetrisk maktbalans, men 
en viktig fråga är om vi kunde gjort mer eller annorlunda för att stärka målgruppens engagemang, till 
exempel genom att involvera dem i arbetsgruppens arbete på liknande villkor som för övriga deltagare. 

Även om vi hade önskat ett högre deltagande i bland annat dialogmötena så ser vi dessa som en 
fruktbar metod i det fortsatta arbetet med att utforma olika åtgärder och insatser i samhället i syfte att 
möjliggöra för personer med kognitiva sjukdomar och anhöriga att vara aktiva och delaktiga och att 
kunna ha en god livskvalitet. Dialogmötena har bidragit till en ökad förståelse för och kunskap om vad 
personer med kognitiv sjukdom och anhöriga har för behov och vilka olika perspektiv olika aktörer har 
på hur Helsingborgs stad kan bli mer demensvänligt.

Kontextuell inramning 
En utmaning för labbet var att styrgruppen inledningsvis betraktade frågan om ett demensvänligt 
Helsingborg som en fråga som enbart berörde vård- och omsorgsförvaltningen. För att ett förvalt-
ningsövergripande arbete ska vara relevant för samtliga inblandade måste grundfrågan anses vara 
angelägen för samtliga parter. I det här fallet krävdes en hel del förankringsarbete innan idén sågs 
som en förvaltningsövergripande utmaning. En trolig framgångsfaktor har varit ingången att skapa en 
demensvänlig utemiljö. Denna fråga var angelägen för och engagerade flera förvaltningar, exempelvis 
stadsbyggnadsförvaltningen, kulturförvaltningen och skol- och fritidsförvaltningen. Ingången via den 
fysiska miljön ledde till att intresset för frågan om demens och kognitiv sjukdom väcktes och fick större 
tyngd och angelägenhet även i andra förvaltningar. 

I det här projektet fanns det redan inledningsvis en nyfikenhet på och ett intresse för ett förvaltningsö-
vergripande arbetssätt, tillsammans med forskare, och att lära av varandra. Arbetssättet sågs som nytt 
och innovativt. Uppstartsfasen kännetecknades av ett gemensamt ägandeskap och en vilja att över-
brygga gränser för att lösa utmaningar som identifieras av målgruppen, personer med kognitiv sjukdom 
och deras anhöriga. Men eftersom varje förvaltning har sin chefshierarki, sina kommunikatörer och så 
vidare kan en gemensam process ta tid att synka. En framgångsfaktor som flera av deltagarna i arbets-
gruppen lyft fram är att det varit värdefullt att inom ramen för sin tjänst få fria händer och uppmuntran 
från chefer att frigöra tid för arbete i labbet.  

En utmaning har varit att deltagarna i gruppen haft olika utgångspunkter och använt olika begrepp och 
facktermer, vilket har lett till att processerna ibland har tagit längre tid att förstå och förklara än vad de 
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kanske hade gjort i en mer homogent sammansatt grupp. På längre sikt har de olika perspektiven dock 
berikat diskussionerna och medfört att vi har lärt oss av varandra och fått ökad förståelse för varandras 
verksamheter.  

Traditionellt sett är organisering, ledning och styrning av landets kommuner uppbyggt kring vertikala 
strukturer, ibland kallat för stuprörsstrukturer. En fördel med en sådan uppdelning kan vara att det ut-
vecklas specialiserade enheter med hög kompetens (Lundström & Sunesson 2016). När det kommer till 
komplexa och mångfasetterade frågor kring personer med kognitiva sjukdomar och frågor om livskva-
litet kan vertikala strukturer dock utgöra ett hinder. För att möjliggöra gränsöverskridande arbete inom 
vertikala organisationsstrukturer krävs innovativa arbetssätt. I vårt fall kan den initiala innovations-
sprinten ses som ett gränsöverskridande och innovativt arbetssätt som ledde till att kreativa idéer kring 
utformandet av en demensvänlig plats i Husensjö park lyftes. I ett senare skede, när arbetsgruppen 
planerade för det andra dialogmötet, tog vi fasta på våra positiva erfarenheter från innovationssprinten 
i vårt upplägg och tog hjälp av tjänstedesigners på vård- och omsorgsförvaltningen för att skapa ett 
kreativt dialogmöte. 

Projektets inramning i form av H22, det förvaltningsövergripande arbetet och samverkan med akade-
min har på flera sätt varit styrande för vad vi i arbetsgruppen gjort och inte kunnat göra. Ett exempel 
är arbetet med att skapa en demensvänlig plats, där det krävdes en snabb projektering för att platsen 
skulle kunna stå klar till mässan, vilket påverkade arbetsgruppens fokus och tempo. Planeringsfasen 
påskyndades för att platsen i Husensjö park skulle hinna bli klar. Vi befann oss med andra ord både i 
genomförandefas och planeringsfas samtidigt. Det var också i detta skede som arbetsgruppen kom i 
otakt – några strävade efter att gasa och andra efter att bromsa. Från hösten 2021 kom H22 mer utta-
lat i blickpunkten. Från denna tidpunkt har arbetsgruppens fokus i stor utsträckning kommit att handla 
om att planera leveranser och aktiviteter inför H22. 

En lärdom vi dragit är att det är viktigt att alla i arbetsgruppen tar sig tid att reflektera över i vilken fas 
gruppen befinner sig, så att olika förväntningar och perspektiv kommer upp till ytan och kan diskuteras. 
Här är det också viktigt att kompromissa. Det har varit tydligt att arbetet med ”Minnenas och kunska-
pens trädgård” i Husensjö park och gångstråket i Mariastaden har upplevts som lustfyllda projekt. Grup-
pens engagemang har bidragit till att öppna dörrar för intressanta idéer och nya spår som ibland har 
sammanflätats. Vissa av dessa spår har vi kunnat arbeta vidare med, medan vi har fått släppa andra.  

Slutligen vill vi lyfta utmaningen med uppdragsforskning. Uppdragsforskning medför en risk för ökad 
styrning och minskat inflytande för forskare, samtidigt som uppdragsforskning ofta ger ett direkt 
tillträde till ett fält som annars kan vara svårare att få tillgång till. Det är viktigt att värna forskningens 
frihet och integritet så att innehåll och resultat inte på ett omedvetet sätt påverkas av uppdragsgiva-
rens förväntningar. En fördel i detta aktuella projekt har varit att uppdraget har varit så pass fritt att vi 
hade möjligheten att t.ex. välja att använda ett deltagarbaserat upplägg. För att kunna uppmärksamma 
eventuell påverkan från uppdragsgivaren har vi genom kontinuerlig dialog och reflektion strävat efter att 
pendla mellan en närhet och distans till det fält vi bedrivit vår forskning inom. 
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Abstract

Som ett av fem hypoteslabb i projektet ”Den (ut)forskande staden” kartlade Datalabbet förutsätt-
ningarna för att samköra stora datamängder från Helsingborgs stads olika förvaltningar och bolag 
under åren 2020–2022. Labbet har utgått från hypotesen att genom avancerad analys av samkörda 
data, bland annat med hjälp av artificiell intelligens, skulle kommunen bättre kunna förstå invån-
arnas varierande behov och kunna ta fram värdeskapande offentliga tjänster, som kan tillgodose 
dessa behov och öka invånarnas livskvalitet. 

Undersökningsmässigt har Datalabbet bestått av två delar: en del som undersökt förutsättningarna 
för samkörning av data från ett juridiskt perspektiv (detta behandlas i kapitel 8) och en del som 
undersökt det utifrån ett användarperspektiv, som presenteras i det här kapitlet. Kapitlet bygger 
på resultat från en enkätstudie riktad till invånarna i Helsingborgs stad och deras inställning till 
kommunens hantering av invånardata och användning av data-driven teknologi. Inledningsvis 
beskrivs Datalabbets övergripande syfte och utmaningen med samkörning av invånardata. Därefter 
presenteras labbets upplägg och arbetsprocess med tyngdpunkt på användarperspektivet och 
enkätstudien. I efterföljande avsnitt presenteras resultat och analys av enkätundersökningen. 
Kapitlet avslutas med en sammanfattning inklusive rekommendationer till kommunen.
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Inledning och övergripande syfte 
I takt med teknikutvecklingen växer nya möjligheter fram att analysera stora datamängder genom 
stordataanalys, som inkluderar teknologier som artificiell intelligens (AI) och automatisering. Hel-
singborgs stad förfogar i dag över stora mängder insamlade invånardata i sina olika verksamhets-
system. Genom samkörning av dessa data skulle kommunen kunna synliggöra beteendemönster 
på ett annat sätt än vad man kan, och gör, i dag. Kommunen skulle därmed få större förståelse för 
komplexiteten i invånarnas relation till kommunen och ha bättre förutsättningar att utveckla nya of-
fentliga tjänster som svarar mot dessa varierande behov. Helsingborgs stad vill därmed i allt större 
utsträckning använda sig av data för att förbättra sina verksamheter och fatta bättre beslut.  

Som nämns i kapitel 1 i boken genomförs i dag mycket av arbetet inom offentlig verksamhet i stup-
rör, där varje förvaltning har sitt ansvarsområde. Detta fungerar bra och är effektivt när det gäller 
tydliga och okomplicerade frågor, men fungerar mindre väl när frågeställningarna blir mer komplexa 
och behöver involvera flera förvaltningars ansvarsområden. Vid sådana frågor måste invånarna 
själva navigera runt i systemet och kontakta olika tjänstepersoner för varje enskilt behov, i stället 
för att erbjudas helhetslösningar. Med den teknik som finns idag skulle kommunen kunna erbjuda 
offentliga tjänster i en mer sammanhållen process.  

Men för att kunna skapa samordnade tjänster som bygger på samkörning av invånardata behöver 
kommunen säkerställa dels att åtgärden är laglig och överensstämmer med gällande sekretess- 
och dataskyddslagstiftning, dels att den är motiverad utifrån ett integritetsperspektiv och bibehåller 
invånarnas förtroende för kommunens verksamheter. Även om möjligheterna och fördelarna med 
stordataanalyser är många, finns i dag juridiska hinder då lagstiftning inom området är delvis över-
lappande och outforskad (för en redogörelse kring detta, se kapitel 8). Vidare har ökad delning och 
användning av persondata, ibland på juridiskt och etiskt oklara grunder, skapat nya och paradoxala 
attityder och beteenden hos användarna. Hur kommunen använder – eller inte använder – invånar-
nas data påverkar deras inställning till kommunens verksamheter.  

Datalabbets syfte har därmed varit att undersöka förutsättningarna för att samköra stora da-
tamängder från Helsingborgs stads olika förvaltningar och bolag, för att kommunen ska kunna 
skapa och tillhandahålla värdeskapande offentliga tjänster som svarar mot invånarnas varierande, 
mer komplexa behov, och på så sätt bidra till ökad livskvalitet hos kommunens invånare. Avsikten 
med labbet har varit att belysa förutsättningarna för detta ur såväl ett rättsvetenskapligt som ett 
användarperspektiv. Juridiken drar upp den yttre ramen för vad offentliga myndigheter får göra. 
Men även om något är tillåtet är det inte alltid självklart att en myndighet bör vidta en sådan åtgärd, 
om invånarnas inställning pekar åt motsatt håll. Projektet har därför handlat om att ta fram juridiskt 
gångbara koncept för stordataanalyser baserat på invånardata från flera av kommunens verksam-
heter (se kapitel 8), samt utveckla kunskap om invånarnas behov av och inställning till nya tjänster 
som bygger på delning och samkörning av stora mängder data, som bland annat representeras 
genom denna delstudie. 
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Målet med Datalabbet har varit att förstå hur samkörning av data kan användas till utveckling av 
nya tjänster inom kommunen. Om resultaten visar att det är rättsligt tillåtet att använda invånar-
data på andra sätt än kommunen gör i dag, men visar på en oro hos invånarna, kan samkörningen 
behöva anpassas eller förankras bättre. I vissa fall kan det till och med vara motiverat att avstå 
från samkörning. Men ställer sig invånarna positiva, till och med mer än vad som i dag är juridiskt 
tillåtet, kan det finnas anledning att arbeta för en lagförändring. Optimalt är därför att rättsliga krav, 
etiska ställningstaganden och invånarnas preferenser, samt effektivisering av offentligt arbete, kan 
förenas vid samkörning av data. 

Bakgrund och genomförande 
För att uppnå Datalabbets syfte och mål har samverkan skett med Helsingborgs stads olika förvalt-
ningar, mellan forskarna i Datalabbet och de andra labben i projektet Den (ut)forskande staden (se 
övriga kapitel i boken), samt med invånare i Helsingborgs stad. 

I Datalabbet har fem personer deltagit: Annika Nilsson (projektledare på FoU-enheten, stadsled-
ningsförvaltningen) och Kalle Petterson (utvecklingschef, socialförvaltningen) från Helsingborgs 
stad samt två forskare som författat kapitel 7 (Sara Leckner) och kapitel 8 (Jonas Ledendal). Kalle 
Petterson slutade hos kommunen ungefär halvvägs in i projektet och ersattes då av Anders Wester-
lund (verksamhetsutvecklare, stadsledningsförvaltningen). Idén med Datalabbet togs fram av Kalle 
Petterson och konkretiserades tillsammans med projektmedlemmarna i labbet vid projektstart. 
Projektet startade i maj 2020 och avslutades i samband med stadsmässan H22 i juni 2022.  

Utöver ovanstående kärngrupp har labbet haft en styrgrupp bestående av fyra personer med ex-
pertkompetens inom användning och utveckling av AI-baserade tjänster, som träffats några gånger 
per år under projektperioden. Labbet har också haft en intressegrupp bestående av tjänstepersoner 
från Helsingborgs stads olika förvaltningar, med koppling till digitalisering och utveckling, totalt tolv 
personer. Intressegruppen medverkade i labbets två inledande workshoppar, som syftade till att 
undersöka vilken typ av invånardata som fanns hos respektive förvaltning och vilka nya värden sam-
körning skulle kunna innebära för förvaltningarnas brukare, samt deltog i de seminarier där labbets 
delprojekt och delresultat presenterades och diskuterades. Till några av seminarierna bjöds även 
andra personer från kommunens verksamheter in, samt publik utanför kommunorganisationen.  

De två delprojekten i Datalabbet har bedrivits separat av respektive forskare, men med kontinuer-
liga avstämningar och gemensam analys och syntes presenterad i labbets slutrapport (Leckner & 
Ledendal 2022).  

För att uppnå syftet med att förstå invånarnas inställning till att deras (anonymiserade) data delas 
och samkörs av kommunens verksamheter, och i förlängningen undersöka om dessa attityder 
överensstämmer med faktiska beteenden, har flera studier genomförts: en fokusgruppintervju-
studie med invånare i Helsingborg samt tre enkätundersökningar. Enkätundersökningarna bestod 
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av en enkät riktad till förvaltningarna och två riktade till invånarna. Den ena av invånarenkäterna 
genomfördes som ”annonser” via Helsingborgs stads digitala kanaler, medan den andra utgjordes 
av ett ”traditionellt” frågeformulär som besvarades av en internetpanel. I det här kapitlet presenteras 
endast resultaten från den senare och större enkäten (i fortsättningen ”invånarenkäten”), då den 
medfört mest omfattande resultat, och på grund av begränsat utrymme i kapitlet. För presentation 
och resultat av övriga studier, se bland annat Leckner och Ledendal (2022).  

Metodik invånarenkäten 
Invånarenkäten bestod av ett frågeformulär med tjugo huvudfrågor kopplade till kunskap om och 
inställning till den ökande insamlingen och användningen av personliga data i samhället generellt, 
och till inställning till kommunens användning av automatiserat beslutsfattande, AI och samkörning 
av stora datamängder specifikt. De flesta av frågorna besvarades på femgradiga skalor. Utöver 
detta ställdes tio bakgrundsfrågor kopplade till demografi, teknikanvändning och interaktion med 
kommunens verksamheter och användning av kommunens kommunikationskanaler. Syftet med 
enkäten presenterades i ett inledande brev (missiv), och olika nyckelbegrepp förklarades i samband 
med frågorna i enkäten. Insamlingen skedde med hjälp av analysföretaget Userneeds AB och deras 
panel med ett kvoturval baserat på kategorierna kön och ålder representativt för Skåne.1 Enkäten 
skickades ut digitalt till invånare i Helsingborgs stad i åldern 16–85 år. Totalt samlades 606 svar in, 
under en vecka i juli 2021. Eftersom enkäten baserades på kvoturval beräknades inget bortfall.  

Teoretiska utgångspunkter 
Studien utgår från vad som kallats integritetsparadoxen eller AB-dikotomin (Acquisti & Grossklags 
2005, Reynolds m.fl. 2011), som innebär att internetanvändare generellt inte agerar (beteende) som 
de tycker (attityd) gällande digital integritet. I likhet med internationella studier pekar nationella un-
dersökningar på att även svenskarna är negativa till insamling och användning av personliga data, 
det vill säga allt slags information som direkt eller indirekt kan identifiera en person, och många är 
oroliga för hur deras data kan komma att användas (Leckner 2018a, Insight Intelligence 2020). Den 
negativa inställningen har ökat under senare år, snarare än minskat, och majoriteten av svenskarna 
anser inte att de delar data för att de själva vill, utan för att de måste för att kunna vara en del av det 
digitala samhället (Insight Intelligence 2020). Samtidigt är svenskarna ett av de mest digitaliserade 
folken i Europa – 95 procent använder internet – vilket innebär att de flesta är högfrekventa använ-
dare av digitala tjänster (Internetstiftelsen 2019).  

Detta paradoxala beteende kan kopplas till att attityd och beteende inte är konstanta, och attityd 
leder inte heller till motsvarande beteende eller tvärtom, utan de beror på många olika faktorer. En 
aspekt som lyfts fram är individens avsaknad av kontroll över sina data (t.ex. Malhotra m.fl. 2004), 
liksom bristen på kunskap om hur data samlas in och av vem (Larsson m.fl. 2021, Leckner 2018a). 

1 Om någon kategori var underrepresenterad i förhållande till populationen i svaren, viktades den gruppens svar så att de vägde tyngre i 
resultaten. Maxvikten i denna studie var 1,5.
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En ytterligare faktor som påverkar är förtroende eller tillit. I dag hyser många svenskar ett lågt för-
troende för att olika internetaktörer hanterar deras data på ett ansvarsfullt sätt, samtidigt som ökat 
förtroende kan öka viljan att dela data. Exempelvis är svenskarna mindre negativa till myndigheters 
datahantering än till kommersiella företags (Leckner 2018b, Internetstiftelsen 2019). Detta skulle 
kunna tala för att man också är mer positiv till datahantering på det lokala planet, som på kom-
munnivå. Majoriteten av svenskarna anser också att det är positivt att statliga myndigheter delar 
personlig information med varandra (Insight Intelligence 2020).  

Att människor kan antas vara mer positiva till lokal datadelning än mer generell sådan är också 
kopplat till teorin om risk och nytta. Denna teori innebär att människor kalkylerar balansen mellan 
negativa och positiva effekter, där resultatet handlar om vilka så kallade nettoförmåner som kan 
uppnås (Acquisti & Grossklags 2005). Vidare finns kopplingar till kontext och vilken typ av infor-
mation som delas och vad den används till. Människor har ofta en uppfattning om på vilket sätt 
information är relevant eller passande beroende på omständighet, situation eller relation och de 
förväntningar eller normer som är kopplade till dessa (t.ex. boyd 2010, Nissenbaum 2010). Ändras 
förutsättningarna kan också inställningen till att dela data ändras. Exempelvis kan det anses god-
tagbart att dela en viss typ av data med en internetaktör, men det är inte accepterat att denne delar 
eller säljer data vidare till någon annan (se ex. Larsson m.fl. 2020).  

Slutligen finns det signifikanta demografiska och socioekonomiska skillnader i inställning till data-
delning. Yngre och högutbildade är mer positiva (men inte till allt) än exempelvis äldre och de med 
mindre kunskap om datahantering och ny teknik (Leckner 2018a). Och även om Sverige i global 
jämförelse anses vara ledande när det gäller digitalisering, och ett land med mindre digitala klyftor 
än i många andra länder (OECD 2018), har exempelvis äldre, lågutbildade och låginkomsttagare 
lyfts fram som riskgrupper för digitalt utanförskap (Internetstiftelsen 2019).  

Resultat och analys 
All interaktion en person har när denne är uppkopplad mot internet, exempelvis när invånare besö-
ker kommunens webbsidor, e-tjänster eller digitala kommunikationskanaler, lämnar ”spår” i form av 
data om individen. Vilka spår som lämnas beror på hur aktiv eller passiv användaren är i interaktio-
nen med sidan eller tjänsten, det vill säga om man själv aktivt lämnat information som namn och 
adress, eller exempelvis bara klickat på länkar. Vilka spår som lämnas beror också på vilken sida 
eller tjänst som besöks, om huruvida användaren har loggat in eller samtyckt till olika former av 
insamling. Personliga data kan därmed innebära allt från användarens IP-adress och inställningar 
man gjort för att kunna titta på och använda sidan, till mer direkta personuppgifter som namn, 
personnummer, adress, all data som direkt eller indirekt kan identifiera en individ. När invånaren 
kontaktar Helsingborgs stads kontaktcenter, stadens förvaltningar eller bolag samlar kommunen 
in personuppgifter om individen. Det är inte bara när invånaren aktivt interagerar med någon av 
stadens verksamheter, som vid bygglov, barnomsorg eller ekonomiskt bistånd, utan även vid mejl-
kontakt med kommunen, vid interaktion via kommunens sociala mediekanaler eller vid användning 
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av någon av stadens e-tjänster (Helsingborgs stad 2021). Dessa data innebär därmed olika typer av 
personliga data, med olika nivåer av känslighet. Dessa data benämns som ”invånardata” i kapitlet. 

Allmän inställning till datadelning 
Liksom den svenska befolkningen är majoriteten av Helsingborgs invånare negativa till den ökade 
användningen av personliga data (se figur 7.1), även om studien indikerar att det är fler helsingbor-
gare som inte tar ställning (det vill säga är varken positiva eller negativa) jämfört med svenskarna 
generellt.2 Det är också relativt jämnt fördelat mellan de kommuninvånare som är oroliga respektive 
inte oroliga för att deras data ska komma att användas i syften de inte är bekväma med. Och till 
skillnad från svenskarna i allmänhet anser sig många helsingborgare ha goda kunskaper om vad 
personliga data och datadelning innebär, och de är intresserade av hur deras data samlas in och 
används (se tabell 7.1). Detta är lite oväntat med tanke på Helsingborgs stads befolkningsprofil, 
med en något lägre medelinkomst och utbildningsnivå än i riket generellt samt en högre andel 
utrikesfödda (Helsingborgs stad 2020). Sådan karakteristik kan innebära en mer negativ inställning 
till och mindre kunskap om datadelning. 

 

Figur 7.1 Helsingborgs invånares inställning till ökad insamling och användning av personlig information i samhället. N=576.

*Nationella resultat för jämförelse från Insight Intelligence (2020). 

Liksom den svenska befolkningen i övrigt är det färre av helsingborgarna som upplever sig ha 
kontroll över hur deras data samlas in och används (27 procent), men något fler (37 procent) som 
anser sig kunna avstå från att dela data om de vill, vilket skulle kunna ses som en typ av kontroll. 
Majoriteter säger sig vara noga med att begränsa den information de lämnar ut om sig själva, men 
liksom i riket generellt (se ex. Appelgren & Leckner 2016) är det inte alla av dessa som faktiskt vidtar 
aktiva åtgärder för att skydda sig, exempelvis genom att ställa in inställningar för att surfa anonymt 
eller läsa användaravtal och samtycken. Häri ligger en viss paradox. Samtidigt är det inte säkert att 
man faktiskt aktivt agerar på sin kunskap, eller har kontroll i faktisk mening, vilket ofta ställer höga 
krav på tekniska mekanismer, utan snarare handlar det om att skapa handlingsutrymme som gör att 

2 Siffrorna är inte helt jämförbara, då enkäten i denna studie hade svarsalternativet ”varken positiv eller negativ”, vilket inte fanns som svarsal-
ternativ i Insight Intelligence (2020).
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användaren upplever sig kunna reglera vad som är privat respektive publikt, om denne skulle vilja 
(Bylund 2013). Att på förhand kunna bestämma om och hur personliga data ska få användas eller 
inte, om de ska vara privata eller publika, är således inte alltid relevant eller ens möjligt, då inställ-
ningen kan ändras om förutsättningarna ändras. Detta är en inte oviktig aspekt att förhålla sig till 
vid planering för förvaltningsgemensam samkörning av invånardata. 

Tabell 7.1 Helsingborgs invånares inställning till, kontroll av och kunskap om datainsamling. N=591–543. 

 Tidigare studier har också visat att det finns ett samband mellan att vara mer positiv och mindre 
orolig och att uppleva sig ha högre kunskap och kontroll om datahantering (Leckner 2018a). Detta 
samband noterades även i denna studie, och det kan vara anledningen till studiens mer positiva re-
sultat, även om sambandet inte var så starkt som förväntat med tanke på helsingborgarnas upplevt 
höga kunskap om datahantering.  

Tillit 
Tillit, som ibland används synonymt med förtroende, är en avgörande komponent för ett välfung-
erande samhälle, och ökad ojämlikhet kan kopplas till lägre tillit (Trägårdh m.fl. 2013). Sverige 
har tillsammans med övriga nordiska länder länge varit ett av få så kallade högtillitsländer där 
medborgarna generellt hyser hög tillit till andra människor liksom till staten och dess institutioner 
(Tillitsbarometern 2021). Detta skulle tala för en hög tillit också i den digitala världen. Vid uppskatt-
ning av vilka internetaktörer helsingborgarna har förtroende för när det gäller datahantering, kom 
också myndigheter och kommuner i topp (se figur 7.2). I botten av helsingborgarnas förtroendelista 
hamnade it-företag, vilket överensstämmer med nationell statistik (Internetstiftelsen 2019, Leckner 
2018a). Däremot visade resultatet att många invånare inte litar på ”andra människor” vad gäller 
datahantering, exempelvis andra helsingborgare. Intressant nog visar studien också att helsingbor-
garna litar mer på myndigheters och kommunens datahantering än på sina närståendes. Därmed 
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verkar den mellanmänskliga liksom den partikulära (intima) tilliten inte avspegla sig i lika hög ut-
sträckning i den digitala världen. Eller annorlunda uttryckt; vad gäller tillit till stat och medmänniskor 
tycks den vertikala tilliten (staten och dess institutioner till medborgaren) bestå, medan den hori-
sontella tilliten (mellan människor) inte gör det i lika hög utsträckning. Det ska dock påpekas att den 
så kallade lokalsamhällestilliten, det vill säga i vilken mån kommunen och stadsdelar i lokalsam-
hället förmår leva upp till samhällskontraktet (till exempel gällande trygghet, rättigheter och social 
service), liksom den pålitlighet man tillskriver medmänniskor i ens närområde, är lägre i Helsingborg 
jämfört med många andra kommuner i Sverige (Tillitsbarometern 2021). Detta skulle kunna vara en 
förklaring till den lägre tilliten till kommunens datahantering jämfört med myndigheters, samt den 
låga mellanmänskliga tilliten.  

 

Figur 7.2 Helsingborgs invånares förtroende för olika internetaktörers datahantering. N=580–551. 

Det förtroende som helsingborgarna 
har för kommunens datahantering är 
naturligtvis viktigt att förvalta, då det är 
svårt att återfå ett förlorat förtroende.
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Det förtroende som helsingborgarna har för kommunens datahantering är naturligtvis viktigt att 
förvalta, då det är svårt att återfå ett förlorat förtroende (Trägårdh m.fl. 2013). Negativa reaktioner 
innebär också större anseenderisker då forskning har visat att människor reagerar mycket starkare 
på negativa upplevelser än motsvarande positiva (Kahneman & Tversky 1984).  

Vad är det då som gör att Helsingborgs invånare känner sig trygga med att dela data med kommu-
nen? Det som ligger i topp är enkel och tillförlitlig information som förklarar syftet med datahante-
ringen, liksom att inte överlåta personliga data – alla data som direkt eller indirekt kan identifiera 
en person – till andra aktörer utan tillåtelse (se figur 7.3). Det kan jämföras med datadelning med 
kommersiella aktörer där restriktivitet kring överlåtelse ses som långt viktigare än transparens kring 
syfte (Larsson m.fl. 2020). För kommuninvånarna tycks informationsinsatserna främst handla 
om åtgärder som kräver mindre engagemang av individen, vilket skulle kunna vara lättillgängliga 
informationstexter eller informationsgrafik, då exempelvis kontakt och kundtjänst som kan svara på 
frågor inte var lika efterfrågad.  

 

Figur 7.3 Vad Helsingborgs stad behöver göra för att invånarna ska känna sig trygga med att dela data. Max 3 svar var tillåtna 

i enkäten. N=606. 

Något som var mindre förväntat var det relativt höga antalet som ansåg att hög säkerhet var viktig, 
vilket också poängterades i flera av de öppna svaren (jmf liknande resultat för kommersiella aktörer 
i Larsson m.fl. 2020). I efterhand är det kanske mindre förvånande, då hög tillit till datahantering 
troligtvis hänger ihop med att man litar på att kommunen kan förvalta insamlade data så att inte 
obehöriga får tillgång till den. Då enskilda personer har små möjligheter att påverka hur deras 
uppgifter hanteras, är det nödvändigt med säker hantering. Informationssäkerhet har dock visats 
kunna vara en brist i offentliga verksamheter, enligt en undersökning av Integritetskommittén (SOU 
2016:41). En källa till oro som lyftes i fritextsvaren var just risken att kommunen skulle bli utsatt för 
dataintrång och hackning, och inte kunna avvärja det på ett säkert sätt.  

En aspekt som stack ut åt andra hållet i den här studien var vikten av avidentifiering för att invåna-
ren skulle känna sig trygg med att dela data. Många helsingborgare ansåg detta mindre viktigt än 
de andra påståendena de kunde ta ställning till (se figur 7.3). När invånarna fick en specifik fråga 
huruvida avidentifiering påverkade tryggheten att dela data, var det dock fler som ansåg att det 
ökade tryggheten, men lika många tyckte inte att det spelade någon roll (49 procent). Det skiljer 
sig från nationella data, som visar att majoriteten (61 procent) anser att anonymisering är viktig för 
tryggheten (Insight Intelligence 2020). I den nationella studien rörde dock inte frågorna en specifik 
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kontext, likt kommunens datahantering i denna studie, utan hantering rent allmänt av olika internt-
taktörer.3 Det ska dock poängteras att trygghet är ett subjektivt begrepp som påverkas av många 
faktorer. Upplevd otryggheten kan exempelvis bero på att man faktiskt blivit utsatt för dataintrång 
men kan även förklaras med bristande kunskap om dataskydd, och därmed en oro för att bli utsatt 
för det. För fördjupad förståelse om invånarnas upplevelse kring trygghet, har fokusgruppintervjuer 
genomförts (se Leckner & Ledendal 2022). 

Demografiska och socioekonomiska faktorer 
Helsingborgarnas inställning till delning och hantering av data i relation till demografiska och soci-
oekonomiska faktorer överensstämmer med andra studier, där yngre och högutbildade har en mer 
positiv attityd än de som är äldre, lågutbildade eller låginkomsttagare även om skillnaderna var rätt 
små i den här studien (se figur 7.4). Det fanns i studien inte någon större könsmässig skillnad, men 
vad gäller politisk tillhörighet var de till höger klart mer positiva än de till vänster, och de som ansåg 
sig ha större teknikvana var mer positiva än de med mindre vana. I fritextsvaren lyftes vikten av att 
kommunen förhåller sig till riskerna med digitalt utanförskap vid digitalisering. Potentiella riskgrup-
per som lyftes fram var äldre och personer med mindre kunskap om ny teknik, men även grupper 
som inte inkluderades i enkätfrågorna, som personer med invandrarbakgrund eller med funktions-
variationer och handikapp (och som har lyfts fram i andra studier, ex. Internetstiftelsen 2019).  

 

3 Siffrorna är inte helt jämförbara, då enkäten i denna studie hade svarsalternativet ”varken positiv eller negativ”, vilket inte fanns som svarsal-
ternativ i Insight Intelligence (2020).

Figur 7.4 Helsingborgs invånares inställning till ökad användning av personliga data uppdelat på demografiska och 
socioekonomiska faktorer. N=442–339 (De som svarat ”varken positiv eller negativ” har tagits bort).  
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Digitalisering och användning av ny teknik 
Lite fler än hälften av de som svarade på invånarenkäten trodde att kommunen samlar in data om 
dem när de använder kommunens service och tjänster (se figur 7.5). Som nämns i den inledande 
delen av detta avsnitt är så också fallet.  

 

Figur 7.5 I vilken utsträckning invånarna i Helsingborgs stad tror att kommunen samlar in data om dem när de använder dess 
service och tjänster. *Nationella resultat för jämförelse från Insight Intelligence (2020). N=547. 

Det är dock inte lätt för gemene man att veta när personliga data samlas in, och det gäller inte bara 
just Helsingborgs stads insamling och hantering. Men det kan finnas anledning för kommunen 
att arbeta för att i ännu större utsträckning tydliggöra när och var detta sker, och framför allt hur 
datahantering kommer invånarna till godo så invånarna kan göra informerade val. Nationellt är det 
betydligt fler (91 procent) som tror att olika aktörer samlar in data om dem när de använder tjänster 
(Insight Intelligence 2020). Majoriteten av internetanvändarna i Sverige delar inte heller data för att 
de vill, utan för att de måste för att kunna delta i det digitala samhället. Detta trots att hantering av 
personliga data, åtminstone officiellt, främst syftar till att öka effektiviteten, nyttan och tillfredsstäl-
lelsen för användaren.  

Samkörning av data mellan kommunens verksamheter 
När det gäller inställningen till samkörning av data mellan kommunens verksamheter, det vill säga 
när man genom dataanalys kombinerar och kopplar ihop olika typer av information, exempelvis 
med hjälp av AI och genom automatisering, var det i invånarenkäten relativt jämnt fördelat mellan 
dem som var positiva (39 procent), negativa (30 procent) och varken positiva eller negativa (31 
procent). Det finns inga nationella data att direkt jämföra med, men rapporten Delade meningar 
(Insight Intelligence 2020) visar att 58 procent av svenskarna är positiva till att statliga myndigheter 
delar persondata mellan varandra, och betydligt fler (47 procent) är mer bekväma med att personli-
ga data sparas på statliga servrar än att de sparas på privata servrar (2 procent). Enligt Integritets-
kommittén innebär dock informationsdelning inom och mellan myndigheter en hög grad av risk 
för den personliga integriteten, eftersom det inte sällan rör sig om känsliga eller närgångna data, 
liksom kan finnas brister i regelverket eller i tillämpningen av dessa vid denna typ av hantering (SOU 
2016:41). Denna osäkerhet är också ett av motiven till genomförandet av Datalabbet (se mer om 
regelverk i kapitel 8). 
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Invånarenkäten visade att det som är viktigast för att invånarna ska vara positiva till att data sam-
körs mellan kommunens verksamheter är att data hanteras anonymt (figur 7.6). Detta kan jämföras 
med att anonymisering inte ansågs spela så stor roll för att man ska känna sig trygg med kommu-
nens datahantering, som beskrivs i figur 7.3. Men likt trygghet vid datahantering generellt var det 
vid samkörning av data viktigt att syftet med samkörningen var tydligt och att individen upplever sig 
ha kontroll över sina data (se figur 7.6). Här var också effektivisering i vardagen för invånaren själv 
viktigare, än nyttan för många. 

Som nämns ovan kan en utmaning med samkörning av data vara att man som invånare delat 
data med en förvaltning, för ett specifikt ändamål, som ansetts fullt acceptabelt, men om samma 
data används av en annan förvaltning eller i ett annat syfte kanske det inte alls upplevs vara det. 
Sannolikt spelar det alltså roll vilken typ av data det handlar om och för vilka syften, något som bör 
undersökas vidare. Men oron skulle kunna minskas eller kanske till och med elimineras med aviden-
tifierad data. Det finns dock utmaningar även med anonymisering, exempelvis när den ska ske (hos 
vilken förvaltning) och inte sker endast genom pseudonymisering eller kryptering (se kapitel 8).  

 

Figur 7.6 Vad som är viktigast för att Helsingborgs invånare ska vara positiva till förvaltningsgemensam samkörning av  
invånardata. Max 3 svar möjliga i enkäten. N=606. 

Något som lyftes fram i fritextsvaren, och som helsingborgarna såg som en viktig funktion med 
samkörning av data inom kommunen, var möjligheten att upptäcka bidragsfusk och andra felaktig-
heter där invånare missbrukar systemet på olika sätt. Noterbart är att vid Riksrevisionens (2020:22) 
granskning av automatiserad datahantering hos myndigheter, var en uppmärksammad brist just 
hanteringen av ärenden med hög risk för fusk och fel.   

Automatiserat beslutsfattande 
Liksom andra kommuner och myndigheter i Sverige överväger Helsingborgs stad att låta allt fler 
beslut som rör invånarna fattas maskinellt av datorer utan att någon tjänsteperson på myndigheten 
har del i besluten, så kallad automatiserat beslutsfattande. Det är inte en enhetlig teknik och kan, be-
roende på teknikval och design, ge olika möjligheter för beslutfattande, i vilka tekniken är mer eller 
mindre autonom (Denk m.fl. 2019). Oavsett nivå på maskinella inblandning anses automatisering 
ge förutsättningar för mer effektiv och tillgänglig offentlig förvaltning som behandlar medborgarna 
lika (Denk m.fl. 2019). Många svenska kommuner, inklusive Helsingborgs stad, använder sig dock 
ännu inte av sådan bedömning vid myndighetsbeslut, då den juridiska grund som stöder detta i 
många fall anses för oklar (SKR 2021). 
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När helsingborgarna i invånarenkäten tillfrågades om sin inställning till automatiserat beslutsfat-
tande inom kommunens verksamheter ansåg närmare hälften att det skulle leda till mer opartiska 
beslut. Däremot trodde majoriteten inte att besluten skulle bli mer tillförlitliga. Vidare ansåg majo-
riteten att automatisering skulle innebära att mindre hänsyn togs till människors olika situationer, 
liksom att det skulle ge mindre insyn i hur besluten fattades (se figur 7.7).  

Figur 7.7 Helsingborgs invånares svar på påståendet: ”Om beslut fattas av datorer i stället för av tjänstepersoner leder det till…” 
N=559–535. 

Dessa resultat ligger i linje med nationella data (Denk m.fl. 2019), även om helsingborgarna är 
något mer positiva till sin kommuns automatisering än svenskarna är generellt till automatiserade 
myndighetsbeslut. Det som många helsingborgare tycks oroade över (igen) är bristen på kontroll, 
men också rädsla för en avhumanisering i relationen med kommunen. I fritextsvaren lyftes vikten 
av att ha möjligheten att möta en människa, inte bara en maskin, vid kontakten med kommunen. 
Dels för att kunna förklara och få hjälp när beslut blivit fel, dels på grund av den upplevda vikten 
och behovet av mellanmänsklig kontakt. Jämför man med Riksrevisionens (2020:22) granskning 
av automatiserat beslutsfattande hos myndigheter, visar den att i de flesta fall leder automatiserat 
beslutsfattande till ökad effektivitet och rättssäkerhet, men inte alltid. Granskningen visar just att 
fel som uppstår kan få stora konsekvenser för enskilda individer och minska tilliten till statsförvalt-
ningen. Vidare visar Riksrevisionens rapport att alltför begränsad uppföljning görs av att beslut som 
fattats automatiserat blivit korrekta. Därmed är det viktigt att det finns ett bra kunskapsunderlag 
för datadrivna tjänster som automatiserade beslut, för att öka förutsättningarna för kommunen att 
vara effektiv, rättssäker och korrekt (jfr. RiR 2020:22). 

När kommunen bygger upp nya sätt att arbeta måste det också finnas förståelse för hur man ska 
och bör möta kommuninvånarna, så att den mänskliga kontakten fortfarande är möjlig. Men det 
är också viktigt att arbeta med att minimera den oro som finns kring maskinella beslut, och som 
kanske till största del beror på okunskap och rädsla för det nya än faktiskt befogad oro. Det är 
exempelvis många svenskar som inte vet att beslut om tillfällig föräldrapenning, årlig inkomstbe-
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skattning eller utförande av körkortstillstånd redan fattas av datorer och inte tjänstepersoner, då 
Försäkringskassan, Skatteverket och Transportstyrelsen använder automatiserat beslutsfattande 
för dessa tjänster (Riksrevisionen 2020:22). Noterbart är att Skatteverket ligger i topp bland de 
institutioner som har högst förtroende bland svenskar (medan de andra två kommer långt ner på 
förtroendelistan) (Orbe & Sjörén 2020).  

Som hjälp att rikta anpassningen rätt kan det vara relevant för kommunen att utgå från bland annat 
de demografiska resultaten presenterade ovan.  

Samtidigt finns även här – i önskan om mänsklig kontakt med tjänstepersoner – en viss paradox 
med tanke på de andra enkätsvaren, exempelvis att inte lättillgänglig kontakt och kundtjänst ansågs 
vara en viktig faktor för tryggheten vid datadelning med kommunen, som beskrivs ovan.  

Artificiell intelligens 
Helsingborgs stad överväger även att använda AI mer i sina olika verksamheter, där AI avser system 
som kan förstå, fatta egna beslut och utvecklas på ett sätt som liknar mänsklig intelligens. Det skul-
le kunna innebära användning vid planering och uppföljning, exempelvis vid förvaltningsgemensam 
samkörning av stora mängder invånardata (som träningsdata för prediktion eller för att synliggöra 
mönster i existerande data), men för invånaren olika typer av automatisering av (löpande) verksam-
heter, som vid beslutsfattande nämnt ovan, eller för interaktion och stöd i offentliga tjänster, exem-
pelvis via Chattbots, i smarta hem, robotar inom hälsa och sjukvård, eller appar i telefonen som ger 
råd om lokaltrafik eller kulturhändelser, baserat på vem man är och hur man lever.  

Bland dem som svarade på invånarenkäten ansågs användningen av AI framför allt värdefull för 
samhälls- och vardagstjänster som gör livet enklare och mer effektivt för kommuninvånarna, 
snarare än service och rekommendationer anpassade för den enskilda individen (se figur 7.8). Det 
reflekteras också i de verksamheter där AI ansågs vara mest positivt, som kollektivtrafik, trafikpla-
nering och stadsmiljö, jämfört med dem där AI ansågs minst gynnsam, som sjukvård, barnomsorg, 
äldreomsorg och sociala insatser. Det ska poängteras att AI kan användas på många olika sätt 
inom de olika verksamheterna. Resultaten ger därmed bara en övergripande indikation till invånar-
nas inställning till AI-baserade tjänster, och bör följas upp med mer specifika undersökningar.    

 

Figur 7.8 Vad Helsingborgs invånare ställer sig positiva till vad gäller kommunens ökade användning av AI. Max 3 svar möjliga 

i enkäten. N=606. 
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Det invånarna oroade sig över vad gäller AI var att tekniken ska generera felaktiga beslut och låg 
personlig integritet (se figur 7.9). Det var inte främst oro för att man själv skulle missgynnas, eller 
att rekommendationerna skulle bli för individanpassade, utan oron gällde framför allt att de digitala 
klyftorna skulle öka och att mindre hänsyn skulle tas till människors olika situationer (jmf med 
liknande tankar kring automatiserat beslutfattande ovan).  

En tolkning av detta är att invånarna har en altruistisk syn på att användningen av data-drivna 
tjänster med AI ska gynna många, snarare än bara en själv, det vill säga samhällsnytta snarare än 
individnytta. Detta motsägs dock av resultaten från vad som är viktigt vid samkörning av data, se 
ovan. En annan tolkning är att ju mer aggregerad datahanteringen är, desto mindre synlig blir man 
själv som individ, och därmed minskar risken för kränkning av den digitala integriteten (jämför med 
svaren om vikten av anonymisering vid samkörning av data). Detta kan också tyckas vara en viss 
paradox, då individanpassning är något som många användare uppskattar, vilket också återspeglas 
i att det är den rådande affärsmodellen på nätet för digital service och digitala tjänster. Samtidigt 
stödjer användningen av avidentifierade data utvecklingen av tjänster som är ”bra nog” för många, i 
stället för att försöka finna ”rättssäkrare” lösningar för att kunna anpassa tjänsterna på individnivå.  

 

Figur 7.9 Vad Helsingborgs invånare ställer sig negativa till vad gäller kommunens ökade användning av AI. Max 3 svar möjliga 

i enkäten. N=606. 

Kunskapen om AI hos kommuninvånarna är relativt jämnt fördelad mellan dem som har hög och 
låg kunskap (36 respektive 29 procent). De som har lägre kunskap är kvinnor, äldre (över 50 år), 
låginkomsttagare, lågutbildade samt de med mindre teknikvana.  

15 procent var inte positiva till något som har med AI att göra, och lika många var tveksamma eller 
hade ingen åsikt (se figur 7.8).  

Risk eller nytta? 
På en direkt fråga om kommunens insamling och hantering av data innebär främst risk eller nytta 
var det något fler som såg det som nytta än som risk (31 respektive 21 procent). Men de flesta 
ansåg att det inte innebär vare sig risk eller nytta (48 procent), även om kommunens syfte är att 
datainsamling och datahantering ska gynna invånarna. Det avspeglas också i attityderna till de sex 
påståenden kopplade till Helsingborgs stads innovation och digitalisering som invånarna fick ta 
ställning till i enkäten (se figur 7.10). Inget av påståendena genererade ett högt instämmande, utan 
det var jämnt fördelat mellan de som instämde och de som inte gjorde det.  
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Figur 7.10 Sex påståenden om digitaliseringen från Helsingborgs kommun som invånarna fick ta ställning till i enkäten.   

Att helsingborgarna inte är eniga angående risken och nyttan med kommunens digitalisering och 
ökade användning ny teknologi återspeglas också i de ganska blandade fritextsvaren som gavs i 
enkäten, exemplifierade i figur 7.11. 

 

Figur 7.11 Exempel på fritextsvar angående Helsingborgs stads ökade digitalisering och datahantering. 

•	Helsingborg är en av Europas mest innovativa städer  

•	En ”smart stad” – som Helsingborg strävar efter att bli – är en stad där människor 	
	 kan vara smarta ihop och samverka, snarare än en högteknologisk stad  

•	Helsingborgs stad är en av föregångarna när det gäller digitalisering i Sverige  

•	Helsingborgs stads digitaliseringsprocess genomförs främst för 			 
	 kommuninvånarnas skull, snarare än för kommunens organisation  

•	Helsingborgs stads digitalisering ökar tillgängligheten av offentliga tjänster och 	
	 förenklar kontakten med kommunens organisation  

•	Helsingborgs stads ökade användning av AI kan vara till nytta för boende, 		
	 näringsliv och samhället i stort  
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Sammanfattning och rekommendationer
•	 Helsingborgarna har god kunskap om vad personliga data är och om hur datahantering fungerar, 

vilket indikerar en god teknikmognad. Helsingborgs stad har under flera år arbetad med att öka 
invånarnas kännedom om stadens digitaliseringsprocess, vilket kan ha börjat få genomslag. 
Denna mognad är en bra förutsättning för kommunen att bygga vidare på. Man ska dock vara 
medveten om att enkäter genererar självupplevda svar, vilka kan skilja sig mot faktiska kunska-
per. Detta skulle kunna vara en av orsakerna till en viss motsägelsefullhet i resultaten. Men det 
kan också ha andra orsaker, exempelvis att invånarna inte är odelat positiva till de förändringar 
kommunen gör och har bestämt, eller att digitaliseringen inte fått genomslag på alla fronter, då 
det trots allt är en pågående process.    

•	 Tillit till ny teknik är en faktor som tagits upp som avgörande för att uppnå ökad användning (Re-
geringen 2021/22:1). Även om många helsingborgare tycks ha en god teknikmognad och mer 
positiva till faktorer som rör användning och utveckling av datadrivna teknologier än svenskarna 
generellt, ställer sig många invånare varken positiva eller negativa till kommunens digitalise-
ringsarbete. Digitaliseringen förändrar relationen mellan offentlig förvaltning och invånare, och 
innebär både möjligheter och begräsningar. Kommunens digitaliseringsarbete bör fortsatt hand-
la om att stödja invånarnas kännedom och kunnande om dessa möjligheter och begränsningar, 
så att de, som individer och kollektiv, kan vara med och påverka kommunens digitalisering på 
ett medvetet och tryggt sätt. Att invånarna är positiva ska inte innebära att de är odelat okritiska. 
Men uppfattats digitaliseringen innebära kvaliteter som är högt värderade av invånarna, kan det 
sannolikt öka förtroendet för kommunens förvaltning, och det motsatt om det inte gör det (jmf. 
Denk m.fl. 2019).     

•	 Invånarna i staden har ett högt förtroende för kommunens datahantering. Detta är naturligtvis 
viktigt att förvalta, då tillit till det offentliga är en viktig aspekt av att ingå i ett digitalt ekosystem. 
Förtroendeskapande faktorer är information kring datahanteringens syften och möjligheten till 
kontroll över data. I begreppet tillit ingår dock att man överlåter en viss del av sin kontroll eller 
handlingsutrymme till andra, i det här fallet kommunen. Häri ligger en förväntan på att man som 
invånare kan lita på att kommunen hanterar och förvaltar data i enlighet med lagar och förord-
ningar, men också på ett sätt som inte tillåter andra att olovandes komma åt data.   

•	 Invånarna kan i flera avseenden anses ha en altruistisk syn på att digitaliseringen ska gynna 
många, snarare än bara en själv. Men det handlar sannolikt också om att ju mer aggregerade 
data blir, desto ”osynligare”, mer anonym, blir individen, och därmed minskar den uppfattad 
risken för integritethot. Även om anonymisering inte anses lika viktig som förväntat för att 
invånarna ska ställa sig positiva till kommunens datahantering, kan det trots allt vara lämpligt att 
utnyttja avidentifiering vid utvecklingen av nya kommunala tjänster. Det innebär tjänster som är 
”bra nog” för många, i stället för att försöka finna ”rättssäkrare” lösningar som gör det möjligt att 
individanpassa för att ytterligare öka ”värdet” för den enskilde invånaren.   



2 1 4 D E N  ( U T ) F O R S K A N D E  S T A D E N

•	 Orosmoment som lyfts kring kommunens ökade användning av data och datadriven teknik, rör 
bland annat risken för felaktiga beslut och bristande personlig integritet, att kommunen inte har 
tillräcklig kompetens att hantera tekniken om något går fel vid beslutsfattande eller när säkerhe-
ten brister, men också att kommunen börjar lita blint på tekniken, att den anses ofelbar. Viktigt är 
därför bra kunskapsunderlag för datadrivna tjänster inom organisationen, för att öka förutsätt-
ningarna för kommunen att vara effektiv, rättssäker och korrekt.  

•	 Invånarnas oro för kommunens ökande dataanvändning innebär inte främst oro för att man själv 
ska missgynnas, eller att rekommendationerna ska bli för individanpassade, utan att de digitala 
klyftorna ökar, och att mindre hänsyn tas till människors olika situationer. Alla som betalar för 
kommunens tjänster har rätt att kunna ta del av dem, och att minimera digitala klyftor ska ses 
som en viktig uppgift, men också att erbjuda olika möjligheter till kontakt kommunen. Men en del 
av detta arbete handlar om att minimera den oro som finns kring maskinella beslut, som kanske 
till största del beror på okunskap och rädsla för det nya, snarare än faktiskt befogad oro.  

•	 Vilka är det som är mest oroliga? Jo, de som är över femtio år, personer med mindre tillit till 
andra människor, de som har mindre teknikvana, de som sällan besöker och använder Helsing-
borgs stads digitala kanaler, samt de som inte är i kontakt med staden så ofta och inte känner 
till dess verksamheter så väl. Detta är kanske inte helt oväntade kategorier, men samtidigt en ut-
maning då det är invånare som har mindre teknikvana och mindre interaktion med kommunens 
verksamheter och kanaler än övriga invånare och därmed svårare att nå.  

•	 Sammanfattningsvis är det övergripande intrycket av invånarenkäten att när helsingborgarna 
kalkylerar balansen mellan negativa och positiva effekter av kommunens utveckling av datadriv-
na tjänster, som samkörning av förvaltningsgemensamma invånardata, överväger nettoförmån-
derna. Resultatet indikerar att det från ett invånarperspektiv finns en god grund att stå på för 
kommunens fortsatta digitaliseringsarbete. Fler studier behövs dock för att undersöka inställ-
ningen till och utvecklingen av specifika tekniker och sammanhang.   
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Abstract 

Syftet med Datalabbet, som var ett av fem hypoteslabb i projektet ”Den (ut)forskande staden”, var 
att genom avancerad analys av data, bland annat maskininlärning, bättre kunna förstå kommun-
invånarnas komplexa behov och ta fram värdeskapande offentliga tjänster, som kan tillgodose 
dessa behov och öka invånarnas livskvalitet. För att nå målet var vår hypotes att det krävs analys av 
stora datamängder och samverkan mellan olika förvaltningar för att få en helhetsbild av de aktuella 
behoven. Undersökningen har genomförts under åren 2020–2022 i nära samverkan mellan Lunds 
universitet, Malmö universitet och de olika förvaltningarna i Helsingborgs stad.

Undersökningsmässigt har Datalabbet bestått av två delar: en del som undersökt förutsättningarna 
för delning av data mellan stadens olika förvaltningar och bolag från ett användarperspektiv (detta 
behandlas i kapitel 7) och en del som undersökt dessa förutsättningar ur ett juridiskt perspektiv. I 
det här kapitlet presenteras det juridiska perspektivet. Undersökningen har bland annat innefattat 
en analys av vilka metoder som kan användas för att anonymisera personuppgifter, vem som an-
svarar för behandlingen och vilka krav som ställs för att en myndighets delning av invånardata ska 
överensstämma med EU:s allmänna dataskyddsförordning (GDPR) och kompletterande nationell 
dataskyddslagstiftning.
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Rättsliga ramar för 
delning av data mellan myndigheter
För att kommunala myndigheter ska kunna utföra sina uppdrag, såsom att tillhandahålla välfärds-
tjänster, meddela tillstånd eller bedriva tillsyn, måste de samla in, bearbeta och lagra data om 
kommuninvånare. Det är vanligt att varje förvaltning samlar in dessa data som ett led i dess egen 
ärendehandläggning eller den faktiska verksamhet som myndigheten bedriver. Datainsamling i den 
kommunala förvaltningen styrs ofta av verksamhetens egna behov och är inte sällan kopplad till 
handläggningen av ett enskilt ärende. Det är vanligt att data samlas in direkt från kommuninvåna-
ren, exempelvis elevers svar på ett prov eller formulär för ansökan om försörjningsstöd. Förvalt-
ningens digitalisering har dock gjort att sådana uppgifter i allt större utsträckning också samlas in 
från tredje part, vilket inkluderar andra kommunala och statliga myndigheter, men även kommunala 
bolag och olika privata aktörer. Ett exempel på det senare är att huvudmannen för en fristående 
gymnasieskola enligt skollagen ska lämna över en elevs slutbetyg till den kommun där skolan är 
belägen.1 Det kan dock även röra sig om en informationstjänst som tillhandahålls av en privat aktör 
genom avtal med kommunen.

I den här studien har vi fokuserat på delning av data som rör kommuninvånare, det vill säga när en 
kommunal myndighet samlar in sådana uppgifter från tredje part. De rättsliga ramarna och därmed 
de rättsliga förutsättningarna för att överföra data ser olika ut beroende på vem som lämnar ut eller 
tar emot dessa uppgifter. Om ett privaträttsligt subjekt, såsom ett bolag eller en förening, begär att 
få ta del av uppgifter som förvaras hos en myndighet eller ett kommunalt bolag kan de senare ha 
skyldighet att göra uppgifterna tillgängliga enligt bestämmelserna om allmänna handlingars offent-
lighet i tryckfrihetsförordningen (TF).2 En sådan grundlagsfäst rättighet har inte andra myndigheter, 
men myndigheter har en på förvaltningslagen (FL) grundad skyldighet att samverka med varandra 
(8 § FL).3 Medan handlingsoffentligheten grundas på allmänhetens behov av insyn i den offentliga 
förvaltningen är samverkansskyldigheten främst grundad på behovet av en effektiv förvaltning. 
Samverkan ska säkerställa att myndigheterna inte bara ser till sina egna uppgifter utan arbetar för 
det övergripande målet att skapa goda levnadsvillkor för medborgarna (Prop. 2016/17:180).

Samverkansskyldigheten, så som den kommit till uttryck i förvaltningslagen, utgör också en del av 
myndighetens serviceskyldighet gentemot enskilda. En myndighet ska nämligen åtminstone i rimlig 
utsträckning hjälpa den enskilde genom att själv inhämta upplysningar från andra myndigheter 
(8 § andra stycket FL). En särskild bestämmelse som reglerar en myndighets skyldighet att lämna 

1 29 kap. 18 § skollagen (2010:800).
2 När data ska användas för andra ändamål än det ursprungliga ändamål för vilket uppgifterna behandlas av en myndighet kan även lagen 
(2010:566) om vidareutnyttjande av handlingar från den offentliga förvaltningen bli tillämplig. Det EU-direktiv som lagen genomför har omar-
betats (direktiv 2019/1024), och förslag till en ny lag om den offentliga sektorns tillgängliggörande av data har den 7 april 2022 överlämnats 
till riksdagen (Prop. 2021/22:225). Lagen förväntas träda i kraft i augusti 2022.
3 Förvaltningslagen (2017:900).
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ut uppgifter till en annan myndighet finns i 6 kap. 5 § offentlighets- och sekretesslagen (OSL).4 Även 
om samverkan mellan myndigheter mycket väl kan ske på frivillig basis, är samverkansskyldigheten 
en viktig utgångspunkt vid delning av data mellan myndigheter. Om utlämnandet grundas på en 
skyldighet eller om det sker frivilligt har, som diskuteras nedan, bland annat betydelse vid bedöm-
ningen av om eventuella personuppgifter har överförts i enlighet med bestämmelser om dataskydd. 
Samverkansskyldigheten som sådan utgör dock inte en uppgiftsskyldighet som bryter sekretessen 
mellan myndigheter (Lundmark & Säfsten 2020). Ett utlämnande måste alltså fortfarande ske i 
överensstämmelse med bestämmelserna om dataskydd och sekretess.

Rätten till privatliv och rätten till skydd av personuppgifter är grundläggande rättigheter. Artiklarna 7 
och 8 i EU:s stadga om grundläggande rättigheter (EU-stadgan) anger att var och en har rätt till re-
spekt för sitt privat- och familjeliv samt rätt till skydd av sina personuppgifter.5 Sekundärrättsliga be-
stämmelser som genomför dessa rättigheter finns i EU:s allmänna dataskyddsförordning (GDPR).6 
Ett skydd för den personliga integriteten finns även i den svenska grundlagen. När myndigheter 
delar data skyddas den personliga integriteten främst av bestämmelserna om sekretess i OSL. Det 
är dock värt att lägga märke till att EU-rätten har företräde framför nationell rätt, vilket även gäller 
grundlagen. I Adidas-målet åsidosatte EU-domstolen en svensk sekretessbestämmelse som stred 
mot unionsrätten.7 Även om medlemsstaterna har större frihet när det gäller att reglera behandling 
av personuppgifter inom den offentliga sektorn, måste sådan lagstiftning överensstämma med 
EU-stadgan.

Personuppgifter och anonymisering
Det första en myndighet måste göra när den vill utbyta data med en annan myndighet är att bedö-
ma om den ifrågavarande datamängden innehåller personuppgifter. Med det senare avses enligt ar-
tikel 4.1 i GDPR all slags information som rör en nu levande människa (fysisk person). Uppgifter om 
avlidna eller juridiska personer, såsom bolag, föreningar eller stiftelser, omfattas inte (skäl 14 och 27 
GDPR). Personens nationalitet eller bosättningsort saknar däremot betydelse (skäl 14 GDPR). För 
att förordningen ska bli tillämplig måste den individ som uppgifterna avser (den registrerade) dock 
antingen vara identifierad eller potentiellt möjlig att identifiera. Det senare innebär att förordningen 
motsatsvis inte ska tillämpas på anonymiserade uppgifter (skäl 26 GDPR). Om uppgifterna inte 
redan är anonyma bör myndigheten dels överväga om målet med behandlingen kan uppnås genom 
att dela anonyma uppgifter, dels bedöma om det finns någon lämplig metod för avidentifiering.

4 Offentlighets- och sekretesslagen (2009:400).
5 Europeiska unionens stadga om de grundläggande rättigheterna, EUT C 326, 26.10.2012, s. 391–407. Se även artikel 8 i Europarådets 
konvention om skydd för de mänskliga rättigheterna och de grundläggande friheterna.
6 Europaparlamentets och rådets förordning (EU) 2016/679 av den 27 april 2016 om skydd för fysiska personer med avseende på behandling 
av personuppgifter och om det fria flödet av sådana uppgifter och om upphävande av direktiv 95/46/EG (allmän dataskyddsförordning), EUT 
L 119, 4.5.2016, s. 1–88.
7 EU-domstolens dom den 14 oktober 1999 i mål C-223/98, Adidas, ECLI:EU:C:1999:500.
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I sammanhanget är det värt att lägga märke till att pseudonymisering eller kryptering av person-
uppgifter inte gör dessa anonyma i dataskyddsrättslig mening (skäl 26 GDPR).8 GDPR kräver ibland 
att personuppgifter ska pseudonymiseras eller krypteras, men behandlingen omfattas fortfarande 
av dess andra bestämmelser. Det finns också många tekniska utmaningar vid anonymisering av 
data. Detta gäller särskilt mot bakgrund av att nya metoder för dataanalys, såsom big data och 
maskininlärning, ökar risken för återidentifiering. I Breyer-målet har EU-domstolen slagit fast att 
personuppgifter ska räknas som anonyma först om risken för identifiering i praktiken är försumbar.9 
Sådan anonymisering kan vara tekniskt svår att genomföra. Artikel 29-gruppen (numera Europeiska 
dataskyddsstyrelsen) har lämnat vissa rekommendationer om olika avidentifieringsmetoder, men 
dessa tar inte specifikt upp frågor som rör artificiell intelligens, inklusive maskininlärning.10 Riktlinjer 
för anonymisering av personuppgifter håller dock på att utarbetas av Europeiska dataskyddsstyrel-
sen.

En annan utmaning med anonymisering är att en avvägning måste göras mellan risken för återi-
dentifiering och att bevara uppgifternas användbarhet och kvalitet. Det finns en risk att en sådan 
gallring leder till ett sämre resultat. En annan teknik som kan användas för att minska riskerna för 
den registrerade vid samkörning av personuppgifter är federerad maskininlärning. Denna metod 
bygger på att en algoritm tränas – det vill säga data behandlas – distribuerat över flera klienter (mo-
bila enheter eller servrar) med lokalt lagrade data som inte överförs mellan dessa. En AI-modell kan 
härigenom tränas på en mycket stor datamängd utan att till exempel personuppgifter eller annan 
känslig information behöver delas. Tekniken skulle kunna användas av myndigheter som är rättsligt 
förhindrade att lämna ut personuppgifter.11 Det kan också vara möjligt att använda syntetiska data, 
det vill säga data som genererats syntetiskt i stället för att samlas in eller mätas upp. Liksom med 
traditionell anonymisering finns dock tekniska utmaningar med att generera syntetiska data som 
håller tillräckligt hög kvalitet.

Ansvarsskyldighet och regelefterlevnad
Det första en myndighet måste göra när den vill utbyta data med en annan myndighet är att 
bedöma om den ifrågavarande datamängden innehåller personuppgifter samt i vilken utsträckning 
det är möjligt nå målet med behandlingen genom att i stället använda anonyma uppgifter. När det 
inte är möjligt, till exempel för att det är tekniskt omöjligt att avidentifiera uppgifterna, får utläm-

8 Artikel 4.5 i förordning (EU) 2016/679 (GDPR) definierar pseudonymisering som ”behandling av personuppgifter på ett sätt som innebär att 
personuppgifterna inte längre kan tillskrivas en specifik registrerad utan att kompletterande uppgifter används, under förutsättning att dessa 
kompletterande uppgifter förvaras separat och är föremål för tekniska och organisatoriska åtgärder som säkerställer att personuppgifterna 
inte tillskrivs en identifierad eller identifierbar fysisk person”.
9 EU-domstolens dom den 19 oktober 2016 i mål C-582/14, Breyer, ECLI:EU:C:2016:779.
10 Artikel 29-gruppens yttrande 05/2014 om avidentifieringsmetoder, WP216, antaget den 10 april 2014. Artikel 29-gruppen var en oberoende 
europeisk arbetsgrupp som behandlade frågor om integritetsskydd och skydd av personuppgifter fram till införandet av GDPR i maj 2018.
11 Federerad maskininlärning är alltså i första hand en lösning på problemet att det finns ett förbud mot att lämna ut uppgifterna (t.ex. på 
grund av sekretess). Tillgång till personuppgifterna är dock, som konstateras nedan i avsnittet om ansvarsskyldighet, inte en förutsättning för 
att någon ska anses vara personuppgiftsansvarig. Behandlingen torde alltså i övrigt behöva ske i enlighet med de krav som gäller för skydd 
av personuppgifter.
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nandet och den vidare behandlingen bara utföras om myndigheterna kan uppfylla alla de krav som 
ställs upp i EU:s dataskyddsförordning. Det senare innefattar att både utlämnandet och den senare 
behandlingen har en rättslig grund. Om den senare behandlingen är oförenlig med de ändamål 
för vilka personuppgifterna ursprungligen samlades in måste det enligt principen om ändamåls-
begränsning normalt även finnas ett författningsstöd. Den registrerade ska också enligt principen 
om öppenhet informeras om att hans eller hennes personuppgifter lämnats ut och kommer att 
behandlas för ett nytt ändamål. 

Ansvarsskyldighet
GDPR bygger på principen om ansvarsskyldighet (accountability), vilket innebär att det är den 
personuppgiftsansvarige som har det huvudsakliga ansvaret för att behandling av personuppgifter 
som denne företar lever upp till de krav som föreskrivs i förordningen (artikel 5.2 GDPR). Det är 
denne som ska vidta de tekniska och organisatoriska skyddsåtgärder som krävs för att dessa krav 
ska kunna uppfyllas (artikel 24 GDPR), vilket bland annat innefattar att lämna information till de 
registrerade och åtgärder som behövs för att behandlingen ska vara säker. Det räcker dock inte att 
vidta sådana åtgärder, den personuppgiftsansvarige måste också kunna visa att dessa krav faktiskt 
uppfylls. Om behandlingen inte uppfyller dessa krav kan den personuppgiftsansvarige drabbas av 
sanktioner (till exempel administrativa sanktionsavgifter). Vem som ska anses vara personupp-
giftsansvarig har alltså avgörande betydelse för tillämpningen av förordningen och när ansvar ska 
utkrävas vid en överträdelse av denna.

Personuppgiftsansvarig är den som bestämmer ändamålen och medlen för behandling av person-
uppgifter (artikel 4.7 GDPR). Ansvarig är alltså den som utövar ett bestämmande inflytande över 
behandlingen, men denne måste inte själv utföra behandlingen som sådan. Den som behandlar 
personuppgifter för någon annans räkning, utan att utöva ett sådant bestämmande inflytande över 
denna, ska i stället betraktas som personuppgiftsbiträde (artikel 4.8 GDPR). Den senare får endast 
behandla personuppgifter enligt den personuppgiftsansvariges instruktioner (artikel 29 GDPR), men 
har även vissa egna skyldigheter enligt GDPR. Det framgår av artiklarna 4.7 och 4.8 i GDPR att en 
myndighet eller ett annat offentligt organ kan vara både personuppgiftsansvarig och biträde. Exem-
pelvis behandlar Statens servicecenter i stor utsträckning personuppgifter i egenskap av person-
uppgiftsbiträde för andra myndigheter. Vem som är ansvarig för behandlingen bestäms inom det 
kommunala specialreglerade området dessutom inte sällan genom lag eller annan författning.12

I rättspraxis har kommunstyrelsen och de kommunala nämnderna normalt ansetts vara personupp-
giftsansvariga (Öman 2021). Dessa utgör förvisso inte egna juridiska personer men är att betrakta 
som myndigheter i statsrättslig bemärkelse (Strömberg & Lundell 2018). Det är dock värt att lägga 
märke till att både Europeiska dataskyddsstyrelsen och Integritetsskyddsmyndigheten (IMY) har 

12 Se bl.a. 11 § förordning (2001:637) om behandling av personuppgifter inom socialtjänsten, som anger att en kommunal myndighet är 
personuppgiftsansvarig för den behandling av personuppgifter inom socialtjänsten som myndigheten utför.
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ansett att personuppgiftsansvarsbegreppet ska tolkas funktionellt, det vill säga att det avgörande är 
vem som faktiskt beslutat om ändamålen och medlen, inte vem som haft den formella befogen-
heten att fatta ett sådant beslut.13 För att fastställa vem som ansvarar för behandlingen är det alltså 
nödvändigt att göra en bedömning av de faktiska omständigheterna i det enskilda fallet. Det är 
här värt att uppmärksamma att varken behandlingens ändamål eller väsentliga beslut om medlen 
för densamma kan överlåtas till någon annan, till exempel en leverantör, utan att detta påverkar 
ansvarsfördelningen.

När det gäller delning av personuppgifter måste en bedömning göras av om det finns ett gemen-
samt ändamål. Det framgår nämligen av artikel 26 i GDPR att om fler än en organisation varit 
med och bestämt ändamålen och medlen så uppkommer gemensamt personuppgiftsansvar. 
Detta begrepp har de senaste åren genom EU-domstolens praxis fått en mer vidsträckt innebörd. 
I Wirtschaftsakademie-målet slog domstolen fast att gemensamt ansvar kan uppkomma även 
om samtliga ansvariga inte haft tillgång till personuppgifterna.14 Detta vidareutvecklades i Fashion 
ID-målet där domstolen förtydligade att gemensamt ansvar dock inte nödvändigtvis innebär att alla 
som deltagit i behandlingen har ett lika långtgående ansvar.15 När gemensamt ansvar föreligger 
ankommer det på de personuppgiftsansvariga att upprätta ett inbördes arrangemang, som under 
öppna former bland annat fastställer deras inbördes ansvar (artikel 26 GDPR). Arrangemangets 
form regleras inte i förordningen, men enligt Europeiska dataskyddsstyrelsens riktlinjer om person-
uppgiftsansvar bör detta fastställas i ett avtal eller någon annan bindande rättsakt. Att personupp-
giftsansvar inte sällan är författningsreglerat inom det kommunala området gör dessutom frågan 
om gemensamt ansvar vid delning av invånardata särskilt komplicerad.16

Laglighet – rättslig grund
För att behandling av personuppgifter ska vara laglig måste den ha en rättslig grund (artikel 5.1 a 
GDPR). Om behandlingen saknar rättslig grund är den otillåten. Vad som kan utgöra rättslig grund 
anges i artikel 6.1 i GDPR. Den uppräkning av grunder som görs i denna bestämmelse är uttöm-
mande och av ASNEF-målet framgår att en medlemsstat varken kan införa nya rättsgrunder eller 
utvidga deras tillämpningsområde.17 Detta innebär att den personuppgiftsansvarige måste kunna 
grunda behandlingen på antingen den registrerades samtycke eller någon av de andra grunder som 
räknas upp i artikel 6.1. För myndigheter gäller dock vissa begränsningar. Dessa kan normalt varken 
använda samtycke (artikel 6.1 a GDPR) eller den så kallade intresseavvägningsregeln (artikel 
6.1 f GDPR), som vanligtvis används inom den privata sektorn.18 Att striktare regler gäller för 

13 Europeiska dataskyddsstyrelsens riktlinjer 07/2020 angående begreppen personuppgiftsansvarig och personuppgiftsbiträde i GDPR, 
antagna den 7 juli 2021.
14 EU-domstolens dom den 5 juni 2018 i mål C-210/16, Wirtschaftsakademie Schleswig-Holstein, ECLI:EU:C:2018:388.
15 EU-domstolens dom den 29 juli 2019 i mål C-40/17, Fashion ID, ECLI:EU:C:2019:629.
16 Se dock. 11 § förordning (2001:637) om behandling av personuppgifter inom socialtjänsten, som anger att om behandlingen görs 
gemensamt för flera myndigheter inom kommunen är varje myndighet personuppgiftsansvarig för den behandling som utförs hos den 
myndigheten.
17 EU-domstolens dom den 24 november 2011, ASNEF, ECLI:EU:C:2011:777.
18 Ett visst utrymme att använda samtycke eller intresseavvägningsregeln även inom den offentliga förvaltningen synes finnas enligt utta-
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offentlig sektor har bland annat motiverats med att den registrerade ofta har en skyldighet att läm-
na uppgifter till en myndighet (Blume 2015).

För myndigheter innebär det att behandlingen normalt måste grundas på en rättslig förpliktelse 
(artikel 6.1 c GDPR) eller uppgift av allmänt intresse eller myndighetsutövning (artikel 6.1 e GDPR). 
För delar av den kommunala verksamheten kan det även bli aktuellt att grunda behandling på avtal 
(artikel 6.1 b GDPR), men detta är endast möjligt när behandlingen är nödvändig för att ingå eller 
fullgöra ett avtal mellan myndigheten och den registrerade, vilket gör att även denna grund har ett 
begränsat tillämpningsområde. Artikel 6.1 c i GDPR ska dessutom tolkas restriktivt och förutsätter 
att myndigheten inte har någon valfrihet. Oavsett om behandlingen grundas på artikel 6.1 c eller e 
måste skyldigheten eller uppgiften föreskrivas i lag eller annan författning. Myndigheten måste 
också kunna visa att behandlingen är nödvändig, det vill säga att samma mål inte kan uppnås 
genom mindre ingripande åtgärder. Exempelvis när det räcker med anonyma uppgifter.19

För centrala delar av den kommunala verksamheten gäller dessutom speciallagstiftning som närm-
are anger under vilka förhållanden det är tillåtet att behandla personuppgifter. För vissa områden har 
den svenska lagstiftaren valt att göra en uttömmande reglering av för vilka ändamål uppgifterna får 
behandlas. Exempelvis lagen om behandling av personuppgifter inom socialtjänsten.20 Datainspek-
tionen (numera IMY) har bland annat konstaterat att rättslig grund för samkörning därför saknades 
när ett landsting och en kommunal nämnd (vård- och omsorgsnämnden) överfört personuppgifter 
för gemensam verksamhetsuppföljning.21 Eftersom samkörningen inte var nödvändig för utförande 
av en uppgift inom socialtjänsten saknades stöd för behandlingen i den nämnda lagen. Det finns 
dock även områden där sådan detaljerad speciallagstiftning inte förekommer, exempelvis det skol-
lagsreglerade området. Sådana skillnader kan skapa hinder för samverkan mellan myndigheter.

landen av Europeiska dataskyddsstyrelsen (riktlinjer 5/2020, punkt 16-20) och Artikel 29-gruppen (yttrande 6/2014 s. 22-23). Det torde dock 
primärt röra sig om uppgifter som ligger utanför myndighetens kärnverksamhet.
19 EU-domstolens dom den 16 december 2008 i mål C-524/06, Huber, ECLI:EU:C:2008:724.
20 Lagen (2001:454) om behandling av personuppgifter inom socialtjänsten.
21 Datainspektionens beslut 2015-07-03, dnr 518-2015 och 643-2015.

Att striktare regler gäller för 
offentlig sektor har bland 
annat motiverats med att den 
registrerade ofta har en skyldighet 
att lämna uppgifter till en 
myndighet.
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Det är samtidigt viktigt att uppmärksamma att myndigheter inte sällan behandlar känsliga person-
uppgifter. Sådana uppgifter är det förbjudet att behandla om den registrerade inte har lämnat ett 
uttryckligt samtycke eller om behandlingen kan stödjas på något av de andra undantag som anges 
i artikel 9 i GDPR. För myndigheter innebär det att behandlingen normalt ska ha stöd i lag. Att det 
finns specialreglering kan alltså vara en förutsättning för att till exempel socialtjänsten ska kunna 
bedriva sin verksamhet. Det är också värt att lägga märke till att de kompletterande bestämmelser 
som finns i skollagen i huvudsak gäller känsliga personuppgifter.22 Exempelvis är det vanligtvis 
nödvändigt att behandla sådana uppgifter i samband med en frånvaroutredning eller beslut om 
särskilt stöd. Även för behandling av person- eller samordningsnummer gäller striktare regler, som 
begränsar när dessa kan lämnas ut till en annan myndighet vid samkörning av personuppgifter.23

Korrekthet
Förutom principen om laglighet ställs i artikel 5.1 a i GDPR även krav på att behandlingen ska vara 
korrekt. Det är alltså inte tillräckligt att behandlingen är laglig. Vad som avses med kravet på korrekt-
het (fairness) är inte helt klart, men det uppfattas ofta som ett allmänt krav på att behandlingen 
inte ska vara otillbörlig (Holtz & Ledendal 2020). Med utgångspunkt från de uttalanden som görs 
i ingressen till GDPR är det tänkbart att lagstiftarens avsikt varit att principen ska tolkas i ljuset av 
unionens rättsliga ram för otillbörliga affärsmetoder, det vill säga att den tar sikte på metoder som 
starkt avviker från god affärssed, strider mot tro och heder eller som kännetecknas av en avsevärd 
obalans mellan rättigheter och skyldigheter. Principen skulle då få särskild betydelse vid behandling 
som grundas på samtycke (artikel 6.1 a GDPR). Det är dock värt att lägga märke till att detta krav 
även gäller för myndigheter.

Av Integritetsskyddsmyndighetens praxis följer att en myndighets behandling av personuppgifter 
kan vara otillåten om den sker på ett sätt som strider mot principen om korrekthet. IMY har bland 
annat ansett att en kommuns kamerabevakning av en boendes sovrum på ett LSS-boende var så 
ingripande att den inte levt upp till kravet på korrekthet i dataskyddsförordningen (beslut 2020-11-
24, dnr. DI-2019-7782). Bevakningen saknade dock även rättslig grund. I ett senare tillsynsärende 
har IMY emellertid funnit att kamerabevakning av brandstation som skedde på anställdas plats för 
ombyte vid larm stred mot principen om korrekthet trots att den personuppgiftsansvarige ansetts 
ha rättslig grund för behandlingen enligt lagen om skydd mot olyckor (beslut 2021-06-09, dnr. 
DI-2018-22697). Av beslutet framgår att myndigheten betraktar principerna om laglighet och 
korrekthet som två separata krav samt att den senare förutsätter att det görs en intresseav-
vägning för att fastställa om behandlingen är oskälig i förhållande till den registrerade.24

22 26 a kap. 4–5 §§ skollagen (2010:800).
23 Artikel 87 i förordning (EU) 2016/679 (GDPR) anger att medlemsstaterna närmare får ange under vilka villkor nationella identifikations-
nummer får behandlas. I 3 kap. 11–12 §§ lagen (2018:218) med kompletterande bestämmelser till EU:s dataskyddsförordning anges att 
sådana nummer får behandlas utan samtycke endast när det är klart motiverat med hänsyn till ändamålet med behandlingen, vikten av en 
säker identifiering eller något annat beaktansvärt skäl.
24 Stöd för detta synsätt har IMY hämtat i förarbetena till dataskyddslagen (prop. 2017/18:105 s. 47) och dataskyddsstyrelsens riktlinjer 
4/2019 om inbyggt dataskydd.
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Ändamålsbegränsning
Principen om ändamålsbegränsning anger att den personuppgiftsansvarige innan personuppgifter 
samlas in alltid måste fastställa behandlingens syfte (artikel 5.1 b GDPR). Detta ändamål måste 
dessutom vara berättigat. Uppgifterna får samlas in för fler än ett syfte, men vart och ett av dessa 
syften måste kunna specificeras på ett tydligt sätt. När uppgifterna väl har samlats in får de inte 
behandlas på något sätt som är oförenligt med dessa ändamål. När personuppgifter lämnas ut till 
en annan myndighet måste en bedömning alltså göras om det rör sig om ett nytt ändamål. För det 
fall uppgifterna har samlats in för det aktuella ändamålet kan utlämnandet stödjas på samma rätts-
liga grund (skäl 50). Om detta inte är fallet är det nödvändigt att bedöma om utlämnandet och den 
vidare behandlingen är förenliga med det ursprungliga ändamålet. Hur denna bedömning ska göras 
anges i artikel 6.4 i GDPR. När behandlingen är att anse som oförenlig är utlämnandet endast tillåtet 
med den registrerades samtycke eller med stöd i lag eller annan författning.

För myndigheter innebär ändamålsbegränsningsprincipen att ett utlämnande till en annan myn-
dighet normalt kräver att ändamålet med den vidare behandlingen är förenligt med det ändamål 
för vilket uppgifterna ursprungligen samlades in. Det följer av artikel 5.1 b i GDPR att så normalt 
ska vara fallet när uppgifterna behandlas för arkivändamål av allmänt intresse, vetenskapliga eller 
historiska forskningsändamål eller statistiska ändamål. Det senare förutsätter dock att särskilda 
skyddsåtgärder har vidtagits enligt artikel 89.1 i GDPR. Exempelvis kan det krävas att uppgifterna 
pseudonymiserats. När det nya ändamålet är oförenligt krävs däremot normalt lagstöd. Högsta 
förvaltningsdomstolen (HFD) har ansett att bestämmelserna om uppgiftsskyldighet mellan myndig-
heter i 6 kap. 5 § OSL gör att någon prövning enligt artikel 5.1 b inte ska göras i det enskilda fallet 
(HFD 2021 ref. 10). Det är dock tveksamt om detta överensstämmer med unionsrätten. Jämför 
bland annat EU-domstolens dom i Latvijas-målet där domstolen slog fast att nationella bestämmel-
ser som sammanjämkar rätten till skydd av personuppgifter med allmänhetens rätt till tillgång till 
allmänna handlingar måste överensstämma med EU:s stadga om grundläggande rättigheter.25

Uppgiftsminimering
Principen om uppgiftsminimering anger att ett utlämnande eller annan behandling av personupp-
gifter endast får omfatta uppgifter som är adekvata och relevanta i förhållande till ändamålet med 
behandlingen (artikel 5.1 c GDPR). Det är enligt samma princip inte heller tillåtet att lämna ut eller 
behandla fler uppgifter än vad som behövs för att uppnå målet med behandlingen. Principen ger 
uttryck för ett allmänt krav på att behandlingen ska vara nödvändig och proportionerlig. Det är värt 
att lägga märke till att det från detta krav inte görs något undantag för arkivändamål av allmänt 
intresse, vetenskapliga eller historiska forskningsändamål eller statistiska ändamål. Även när 
personuppgifter behandlas för forskningsändamål måste det alltså göras en bedömning av om
målet med behandlingen kan uppnås genom att färre uppgifter behandlas. Principen är inte oför-

25 EU-domstolens dom den 22 juni 2021 i mål C-439/19, Latvijas Republikas Saeima, ECLI:EU:C:2021:504.
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enlig med behandling av mycket stora datamängder, men även vid maskininlärning, där det kan 
vara avgörande, måste den personuppgiftsansvarige kunna visa att det är nödvändigt och propor-
tionerligt. Exempelvis kan den ansvarige behöva visa att samma resultat inte kan uppnås genom 
traditionella statistiska metoder som bygger på ett representativt urval.

Lagringsminimering
Principen om lagringsminimering anger att personuppgifter inte får bevaras under längre tid än vad 
som är nödvändigt för de ändamål för vilka de behandlas (artikel 5.1 e GDPR). När uppgifterna inte 
behövs för dessa ändamål ska de raderas eller avidentifieras. Från detta (liksom från principen om 
ändamålsbegränsning) görs dock undantag för arkivändamål av allmänt intresse, vetenskapliga 
eller historiska forskningsändamål eller statistiska ändamål. Principen hindrar alltså inte att myndig-
heter arkiverar eller bevarar allmänna handlingar eller att arkivmaterial tas om hand av en arkivmyn-
dighet. Det är dock värt att lägga märke till att undantaget förutsätter att särskilda skyddsåtgärder 
har vidtagits enligt artikel 89.1 i GDPR. Det räcker alltså inte att det i och för sig finns stöd i svensk 
nationell rätt.

För att uppfylla kravet på lagringsminimering måste en myndighet ange de perioder under vilka upp-
gifterna kommer att lagras eller åtminstone de kriterier som ska användas för att fastställa dessa 
perioder. Det är inte helt klart hur artikel 5.1 e i GDPR förhåller sig till den svenska arkivlagstiftning-
en, som har ett nära samband med offentlighetsprincipen. Högsta förvaltningsdomstolen har dock 
ansett att arkivlagens bestämmelser om bevarande och gallring inte gav något utrymme för att 
beakta enskildas intressen av skydd för personlig integritet (HFD 2015 ref. 71). Någon möjlighet för 
den registrerade att få allmänna handlingar gallrade med stöd av dataskyddsrättslig lagstiftning 
fanns inte enligt domstolen. Svensk rättspraxis bygger på en föreställning om att medlemsstaterna 
har en betydande frihet att reglera hur personuppgifter behandlas inom offentlig sektor, men det 
kan ifrågasättas om detta numera överensstämmer med unionsrätten.26

Öppenhet
Personuppgifter ska som utgångspunkt behandlas på ett öppet sätt i förhållande till den registrera-
de. I det numera upphävda direktiv 95/46/EG (dataskyddsdirektivet) skulle principen om korrekthet 
även säkerställa den registrerades rätt till insyn i behandlingen genom att förbjuda hemlig insamling 
och behandling av dennes personuppgifter.27 Detta säkerställs dock primärt numera av den nya 
princip om öppenhet som infördes genom dataskyddsförordningen (artikel 5.1 a GDPR). Att det 
fortsatt finns ett starkt samband mellan de både principerna framgår dock av att dessa på ett antal 
ställen i förordningen nämns tillsammans. Vad som närmare avses med att personuppgifter ska 
behandlas på ett öppet och korrekt sätt i förhållande till den registrerade anges i artiklarna 12–15 i 

26 Se bland annat ovan vad EU-domstolen uttalat i mål C-439/19 Latvijas, som även torde ha relevans för behandling av personuppgifter för 
arkivändamål av allmänt intresse.
27 Europaparlamentets och rådets direktiv 95/46/EG av den 24 oktober 1995 om skydd för enskilda personer med avseende på behandling 
av personuppgifter och om det fria flödet av sådana uppgifter, EGT L 281, 23.11.1995, s. 31–50.



D E L N I N G  A V  I N V Å N A R D AT A  F R Å N  E T T  J U R I D I S K T  P E R S P E K T I V 2 3 3

GDPR. Sådan information ska alltid utformas på ett tydligt och klart sätt (artikel 12 GDPR). När den 
riktar sig till ett barn, såsom i skolan eller kultur och fritid, ska den anpassas till barnets ålder (skäl 
58 GDPR). Det är inte tillräckligt att informera vårdnadshavarna.

Det framgår av artiklarna 13 och 14 i GDPR att den registrerade har rätt att få information om till 
vem dennes personuppgifter lämnas ut. Sådana mottagare eller åtminstone kategorier av mottaga-
re ska både anges i samband med att uppgifterna samlas in från den registrerade (artikel 
13.1 e GDPR) och när uppgifterna erhålls från tredje part (artikel 14.1 e GDPR). Att detta även gäller 
för delning av data mellan myndigheter har slagits fast av EU-domstolen i Bara-målet.28 Vad som 
avses med ”mottagare” definieras i artikel 4.9 i GDPR. Av definitionen framgår att skyldigheten inte 
bara omfattar utlämnanden till tredje part, utan även andra mottagare (till exempel personuppgifts-
biträden). Ett undantag görs dock när personuppgifter lämnas ut till en myndighet för att använ-
das vid handläggningen av ett enskilt ärende, exempelvis i samband med ett tillsynsärende, och 
behandlingen sker med stöd i lag eller annan författning. Den registrerade ska också informeras om 
att dennes personuppgifter kommer att behandlas för ett annat syfte än för vilket de ursprungligen 
samlades in (artiklarna 13.3 och 14.4 GDPR). Detta gäller oberoende av om behandlingen enligt 
artikel 6.4 i GDPR är förenlig eller oförenlig med det ursprungliga syftet.

Från ovanstående informationsskyldighet görs vissa undantag. För information som ska lämnas 
enligt antingen artikel 13 eller 14 görs undantag när den registrerade redan förfogar över informa-
tionen. Det är inte helt klart hur detta ska tolkas. IMY har tidigare gjort en förhållandevis generös 
tolkning av motsvarande undantag i personuppgiftslagen, men det är inte helt självklart att den 
tolkningen är relevant i förhållande till de mer detaljerade bestämmelser som finns i GDPR. När det 
gäller personuppgifter som erhållits från tredje part finns det däremot fler undantag (artikel 14.5 
GDPR). Av relevans för utlämnande mellan myndigheter är bland annat att sådan information inte 
behöver lämnas när utlämnandet är uttryckligen föreskrivet i lag eller annan författning (artikel 
14.4 c GDPR). En sådan bestämmelse måste dock fastställa lämpliga skyddsåtgärder. Bestämmel-
sen måste enligt Bara-målet också vara tillräckligt tydlig och ha publicerats i en författningssamling. 
Det räcker alltså inte att utlämnandet i och för sig har stöd i lag.

28 EU-domstolens dom den 1 oktober 2015 i mål C-201/14, Bara m.fl., ECLI:EU:C:2015:638.

Vi har i Datalabbet undersökt 
möjligheten att minska riskerna för 
enskilda individer genom att endast 
dela anonym information, särskilt 
genom federerad maskininlärning och 
syntetisering av data.
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Avslutande diskussion
GDPR är i princip tillämplig vid all behandling av personuppgifter, det vill säga data som rör en 
identifierad eller identifierbar fysisk person (människa). Det första en myndighet måste göra när den 
vill utbyta data är att bedöma om den ifrågavarande datamängden innehåller personuppgifter. Vi 
har i Datalabbet undersökt möjligheten att minska riskerna för enskilda individer genom att endast 
dela anonym information, särskilt genom federerad maskininlärning och syntetisering av data. Det 
finns dock tekniska utmaningar med alla metoder för avidentifiering. En avvägning måste göras 
mellan risken för återidentifiering och uppgifternas kvalitet. Rättsläget är delvis oklart, men för att 
räknas som anonym i dataskyddsrättslig mening ska risken för att en individ direkt eller indirekt kan 
identifieras eller återidentifieras i praktiken vara försumbar. Pseudonymisering och kryptering är inte 
tillräckligt. Europeiska dataskyddsstyrelsen håller på att ta fram nya riktlinjer om anonymisering, 
som förhoppningsvis kan leda till mer klarhet.

Det är den personuppgiftsansvarige som har det huvudsakliga ansvaret för all behandling av 
personuppgifter som denne själv utför eller som utförs för dennes räkning. Den ansvarige ska enligt 
principen om ansvarsskyldighet både vidta lämpliga tekniska och organisatoriska skyddsåtgärder 
och kunna visa att dessa uppfyller de krav som gäller enligt GDPR. Ansvarig för behandling av per-
sonuppgifter i kommunal förvaltning är normalt den nämnd (myndighet) som rent faktiskt beslutat 
om ändamålen och medlen för behandlingen. Vem som är ansvarig i kommunal verksamhet (till 
exempel inom socialtjänsten) pekas dock inte sällan ut direkt genom lag eller annan författning. När 
beslutet fattats av fler än en organisation blir de gemensamt ansvariga. Vid delning av data, särskilt 
när det sker för ett gemensamt syfte, uppkommer normalt ett sådant gemensamt ansvar. När 
personuppgiftsansvaret slås fast direkt i lag har förekomsten av gemensamt ansvar dock inte alltid 
beaktats av lagstiftaren, vilket kan leda till att rättsläget blir oklart vid samverkan mellan myndighe-
ter.

Den som behandlar personuppgifter måste alltid ha en rättslig grund. Det följer av Integritets-
skyddsmyndighetens praxis att rättslig grund kan saknas när myndigheter samkör personuppgifter. 
En myndighet kan normalt inte använda samtycke eller den så kallade intresseavvägningsregeln 
som rättslig grund, vilket innebär att samkörningen måste kunna grundas på en rättslig förpliktelse 
eller uppgift av allmänt intresse eller myndighetsutövning som har stöd i lag eller annan författning. 
En kommunal myndighets möjlighet att dela personuppgifter och samköra dessa med en annan 
myndighet är alltså normalt beroende av hur de särskilda bestämmelser som gäller för myndighe-
ten i fråga har utformats. Av undersökningen har framgått att dessa möjligheter i väsentliga delar 
skiljer sig åt mellan bland annat den skollagsreglerade verksamheten och socialtjänsten. För att 
möjliggöra sådan delning av data mellan olika kommunala förvaltningar som är önskvärd för att 
bland annat förstå kommuninvånarnas komplexa behov och ge ökad service kan det alltså krävas 
lagändringar. De allmänna bestämmelserna i GDPR medför däremot inte några avsevärda hinder 
mot sådan delning av data inom offentlig förvaltning förutsatt att behandlingen uppfyller de krav 
som ställs upp i förordningen. 
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Det som tydligast skiljer professionalismen 
från andra styrformer är idén om att den 
bästa kunskapen om det värdeskapande 
som utförs finns hos dem som gör jobbet.

3
team inom vuxenutbildningen 
har studerats i labbet. 
 
Sammanlagt består dessa av 
23 medarbetare. Därtill har det startat 14 team inom 

Skol- och fritidsförvaltningen och  
1 team inom Socialförvaltningen. 

Dessa har fått vägledning av labbet. 

Självstyrande team handlar om att utforska 
alternativa sätt att organisera offentlig sektor 
med utgångspunkt i tillitsbaserad styrning.
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Abstract 

Självstyrande team har varit ett av fem hypoteslabb i projektet ”Den (ut)forskande staden”. I kapitlet 
beskrivs vad som hände när tre team vid arbetsmarknadsförvaltningen i Helsingborg fick förtro-
endet att styra sitt eget arbete. Under de sex inledande månader som här redovisas utforskade 
teamen sin nyvunna autonomi och förvaltade det ansvar de fått.  

Självstyret ska ses mot bakgrund av den omfattande kritik som framförts, såväl i Sverige som inter-
nationellt, mot att styrningen av offentliga verksamheter har blivit så detaljerad, kontrollerande och 
betungande att den uppfattas som ett hinder för verksamhetens syfte.  

De självstyrande teamen i Helsingborg kan ses som ett av de många liknande initiativ inom svenska 
kommuner, regioner och statliga myndigheter som tagits i spåren av Tillitsdelegationens arbete. De-
legationen tillsattes av regeringen för att införa en mer ”tillitsbaserad styrning och ledning” (TBSL). 
Men inom organisationsforskningen riktas kritik mot sådana koncept. De är generella och inte 
anpassade för enskilda organisationer. Koncepten kan förorsaka problem, snarare än att lösa dem. 
Och sällan ges det något svar på hur det ska gå till när de införs.  

Kunskapsbehovet kring minskad detaljstyrning är stort. Initiativet med självstyrande team i Helsing-
borg ger möjlighet att lära något om de utmaningar och möjligheter som medarbetare kan uppleva 
vid införandet av ökad autonomi. Ambitionen har inte varit att dra några generella slutsatser. Genom 
att ta del av berättelsen går det att i stället själv begrunda vad autonomi kan bidra med och hur 
utrymmet för ansvarstagande i den egna organisationen kan öka.  

Efter berättelsen om teamens arbete förs en avslutande normativ diskussion kring det aktuella 
fallet: Vad kan vara värt att beakta vid en eventuell fortsättning, uppskalning och spridning av själv-
styret inom Helsingborgs stad? 
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Tillitsbaserad styrning och ledning 
Idén bakom labbet Självstyrande team har sitt ursprung i kritiken mot New Public management 
(NPM) och att styrningen blivit så detaljerad, kontrollerande och betungande att den kommit att bli 
till ett hinder för verksamheternas syfte. Styrning uppfattas ibland som en störning, och om med-
arbetarna ges ökat handlingsutrymme så kanske värdet för medborgarna i Helsingborg skulle öka? 
Kritiken mot NPM har varit omfattande, och initiativ till en mindre detaljerad styrning pågår sedan 
länge, i svenska kommuner, regioner och statliga myndigheter. 

Bakgrunden till de många initiativen är att i juni 2016 beslöt den socialdemokratiskt ledda reger-
ingen att, efter många år av kritik, inrätta en ”tillitsdelegation”. Delegationens övergripande uppdrag 
var att analysera och föreslå hur styrningen kan utvecklas för att bättre tillvarata medarbetares 
kompetens och erfarenhet (Regeringen 2016). Avsikten var dock inte att utplåna alla spår av NPM. 
Följaktligen innehåller delegationens huvudbetänkande mycket utförliga, och insiktsfulla, diskussio-
ner om såväl för- som nackdelar med vad som förknippas med NPM, såsom styrkedjor, mål- och 
resultatstyrning samt funktionell fragmentering. Det breda uppdraget innebar dock att det blev svårt 
att nå fram till heltäckande och konkreta lösningar. Ett relativt konkret och mycket uppmärksammat 
resultat av delegationens arbete kom ändå att bli vad som i en forskningsantologi beskrevs som til�-
litsbaserad styrning och ledning, TBSL (Tillitsdelegationen 2018a; se även Tillitsdelegationen 2018b). 

TBSL kan ses som delegationens svar på regeringens förväntan om ett generellt managementkon-
cept som kan användas av de flesta myndigheter. (Delegationens formella uppdrag var i denna del 
att ”föreslå modeller för hur en styrning baserad på tillit och kvalitativa mål kan utformas”.) Under 
rubriken ”Att observera” framhålls dock i delegationens forskningsantologi att TBSL inte ska miss-
tas för ett managementkoncept:  

New Public Management (NPM)  
Begreppet New Public Management introducerades av forskaren Christopher 
Hood (1991) för att beskriva en samling värderingar och principer som, trots 
att de är ifrågasatta, har präglat styrningen av offentlig sektor i många länder 
sedan 1980-talet. Efter bland annat en uppmärksammad artikelserie av Maciej 
Zaremba (2013) har NPM kommit att användas inom svensk politik och för-
valtning för att beskriva allehanda former av missriktad styrning och överdriven 
kontroll. I dag, drygt trettio år efter Hoods artikel, diskuterar forskarna fortfaran-
de vilka värderingar och principer som avses och vad NPM egentligen är. 
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Sådana koncept kommer och går i organisationsvärlden och man talar i organisationsforsk-
ningen om dem som organisatoriska ”moden”. Många av dessa modeller liknar varandra 
och ibland kan chefer känna sig tvungna att anamma dem för att på så vis kommunicera 
modernitet eller mobilisera organisationen. (Tillitsdelegationen 2018a s. 76) 

Ett viktigt konstaterande är att samtidigt som TBSL inte ska vara ett managementkoncept så är det 
utformat efter preferenser, snarare än genom forskning. Delegationens forskare reserverar sig med 
att man lika gärna hade kunnat ”tänka sig fler, färre eller andra” principer (Tillitsdelegationen 2018a 
s. 67, min kursivering). Offentliga verksamheter har vitt skilda förutsättningar och ett dilemma för 
delegationen var att uppdragets avgränsningar var få. Samtidigt som det förväntades konkretion 
så torde det ha varit svårt att identifiera åtgärder som är de rätta i varje enskilt fall. En följd av de få 
avgränsningarna var att konceptet kom att innefatta ett antal populära värderingar och principer för 
hur en organisation bör ledas och styras, snarare än att det utformades som en tydlig åtgärd mot 
överdriven detaljstyrning.  

Samsynen är stor inom organisationsforskningen vad gäller att organisationer bör undvika färdiga 
paket för att exempelvis bli mer ”lean”, ”miljöorienterad” eller ”tillitsbaserad”. För att uppnå sådant 
krävs det som sagt ofta fler, färre eller helt andra åtgärder än vad koncepten erbjuder. Med tanke på 
detta skulle TBSL kunna framhållas som en buffé med värderingar och principer att välja mellan. 
Men valfrihet efterfrågas inte av den som inte vet vad den behöver. Och den som vet vad den behö-
ver kanske efterfrågar något annat.  

Utformningen som en tydlig och fördefinierad universalkur gör dock att TBSL kan marknadsföras 
som ett kommersiellt managementkoncept. Många konsulter har anammat TBSL, för att profitera 
på det. Konsulten Helena Zenzé (2021) ifrågasätter dock i en debattartikel varför alla numera ska 
arbeta med TBSL och vilken forskningen egentligen är som stöder den saken?  

Paradoxalt, med tanke på regeringens avsikt med Tillitsdelegationen, är att kritiken mot NPM ofta 
handlar om koncept av detta slag, som chefer införskaffar för att ”rulla ut” i organisationen, och 
som de efter några kostsamma år ersätter med något nytt. Utan egen problemanalys köper de in 
precis samma åtgärdspaket som de förstått att andra använder. Det går mode i koncepten och just 
nu är det TBSL som gäller. 

Professionalism 
De självstyrande teamen i Helsingborg kan sägas vara en del av den rörelse som initierats av Til�-
litsdelegationen och kommit att kallas tillitsbaserad styrning. Men snarare än av TBSL har teamen 
vägletts av professionalism eller professionsstyrning. De vetenskapliga utgångspunkterna för den-
na styrform behandlas utförligt i Fransson och Quist (2018). Sammanfattningsvis kan det sägas att 
professionalismen bejakar och drar fördel av att organisationers arbetsmetoder till stor del förvaltas 
som kunskap i det mänskliga medvetandet (Feldman 2000). Metoderna måste därför utvecklas ge-
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nom prat och meningsutbyte. Forskare som intresserar sig för detta betraktar organisationer som 
en samling berättelser (Czarniawska 1997), som ett ständigt pågående samtal (Weick 2001) eller 
som organiserat prat (Rombach 1986). 

Mer precist har siktet varit inställt på att etablera kollegiala samtal av det slag som ofta framhålls 
som professionalismens kärna. Professionalismen kännetecknas nämligen av ett ständigt pågå-
ende samtal bland medarbetarna där kunskap utvecklas, prövas och förmedlas. Samtalen pågår 
dels ostyrt och spontant i korridorer och kopiatorrum, dels mer formellt efter särskilda mönster 
och vid speciella tillfällen. Resonemangen föranleds och får sin näring av oväntade och avvikande 
händelser eller nyupptäckt kunskap och kan beskrivas som inriktade på hur och varför. Det kan 
exempelvis handla om under vilka förutsättningar det är mer eller mindre fördelaktigt att använda 
en viss metod, hur metoden skulle kunna förbättras eller i vilken ordning de inkommande ärendena 
bör hanteras (jfr Freidson 1994, 2001). Argumentationen förväntas ske i en positiv anda med fokus 
på att utifrån fakta identifiera det bästa arbetssättet för en viss situation. 

Men det finns även andra styrformer, och snarare än att ersätta hela den befintliga styrningen så 
torde det, i analogi med Tillitsdelegationens utgångspunkter, vara viktigt att etablera en balans mel-
lan professionalism, byråkrati och management (se Fransson & Quist 2018 s. 17; jfr 
Tillitsdelegationen 2018a s. 22).  

Etableringen av självstyrande team 
En tidig tanke var att hypoteslabbet skulle utgöras av ett förvaltningsövergripande och självstyrande 
team mellan socialförvaltningen och skol- och fritidsförvaltningen. Under arton månader skulle det 
utvärderas hur stödet till unga vuxna inom gymnasieskolans introduktionsprogram kunde förbättras 
genom en ökad närhet mellan förvaltningarna, och med självstyrande och mer beslutsför personal. 
Inom de berörda förvaltningarna tycktes man överens om att potentialen var stor. Dock hade man 
underskattat den svårighet det innebär att visa tillit och att bryta med detaljstyrning, kontroll och 
så kallad funktionsegoism (att funktionens mål prioriteras framför hela verksamhetens). Efter lång-
dragna förhandlingar blev det tydligt att något paradigmskifte inte stod för dörren.  

Emellertid hade allt tal om saken gjort att idén fått spridning. Efter en serie sammankomster stod 
det inför sommaren 2021 klart att tre team skulle startas inom arbetsmarknadsförvaltningen och 
fjorton inom skol- och fritidsförvaltningen. Därtill har ett team bildats inom socialförvaltningen.  

Bland teamen valdes de tre från arbetsmarknadsförvaltningen ut som studieobjekt. Då återstod sex 
månader, vilket innebär att det blev en etableringsfas som kom att studeras.  

De tre teamen arbetar inom vuxenutbildningen. Två utgjordes av ämneslag, med sju respektive åtta 
deltagare. Det tredje teamet hade åtta medlemmar med skilda professioner och ansvar för elevhälsan.  
Det har nu blivit dags att ta del av teamens samtal. Med tanke på läsbarheten är citaten, som till 
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stor del bygger på anteckningar, inte ordagranna. Exempelvis har ordet ”chef” använts konsekvent, 
medan det i två av teamen har talats om ”rektor”. En strävan har varit att återge samtalen så auten-
tiskt som möjligt, snarare än att granska och ifrågasätta det sagda.  

Teamens förväntningar  
När självstyret inleddes, strax före sommaren 2021, var tankarna många hos deltagarna. ”Vill vi 
egentligen detta och vad kommer det att innebära?” En invändning mot självstyret var att de redan 
ansåg sig ha stor frihet. ”Vår chef litar på att vi gör ett bra arbete, visar hög grad av tillit och låter oss 
vara självstyrande i frågor där man kan vara det.” Många menade också att ”med nuvarande ledning 
så har vi en väldigt bra och ömsesidig förståelse. Ledarskapet på Komvux är professionellt och 
öppet för nya idéer och initiativ”. Samtidigt fanns det andra uppfattningar:  

Det är mycket som begränsar oss. Det vi har störst behov att förändra är till exempel att ge 
mer kurstid och stöd till de mest hjälpbehövande. Det kan vi inte påverka för där har Skol-
verket, arbetsmarknadsförvaltningen och CSN beslutsrätt. Denna realitet har nog gjort oss 
pragmatiska, eller rent av passiva. Många goda idéer stoppas också av ekonomiska ramar 
eller regelverk. Vi får ju lön från arbetsgivaren så hur självstyrande kan vi bli? 

Föreställningarna om vad de kunde åstadkomma genom självstyret var oklara. ”Det känns som att 
vi alla har lite olika mål med självstyrande team och att vi är oroliga för olika saker.” Diskussionerna 
blev livliga när det diskuterades vad självstyrande team egentligen innebär. ”Vad menar vi i teamet 
och vad vill cheferna med det här? Hur självstyrande får vi bli?” Vad de flesta kunde enas om var att 
de ville ha inflytande, slippa meningslösa krav ”uppifrån” och få mer tid till kärnverksamheten:  

Vi vill kunna jobba utan att hela tiden behöva lägga fram det, presentera det och visa hur 
duktiga vi är. Det känns spännande att börja fundera och samtala kring vilka förväntningar 
vi har. Hur ser vi på vårt arbete? Kanske kan vi bli mer medvetna om vad vi lägger vår tid på, 
vad vi gör, vad vi prioriterar?  

Vill teamen styra själva? 
När teamen träffades för att börja styra så handlade mötena till stor del om samma löpande frågor 
som de brukat hantera. Nytt för dagen var dock att de, med elevernas bästa för ögonen, själva 
skulle styra och utveckla hela sin del av verksamheten. Då räckte det inte att ha tillgång till läro-
medel och andra verktyg som de varit vana att hantera. Mycket måste fixas, och någon mindes en 
svunnen tid när det fanns ”riktiga vaktmästare, med en hammare i bältet, som var självgående och 
fixade grejer, men nu måste man beställa varje detalj”.  

Som självstyrande borde de vilja ha makt, men i det följande ska vi se att så inte alltid var fallet.  
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Schemafrågor 
I de båda ämnesteamen var schemafrågor ett återkommande tema. I samband med självstyret fick 
de i uppdrag att lägga om från tjugo- till tioveckorskurser. Många samtal kring schemat handlade 
därför om hur många dagar per vecka som kurserna skulle spridas ut på, hur många veckor kurser-
na skulle läggas ut på, vad som skulle ske på distans och så vidare. Utanför teamen fanns det en 
centralt placerad schemasamordnare som skulle vara spindeln i nätet. Någon föreslog: ”Vi borde 
träffa hen, alla tillsammans, och presentera ett färdigt förslag!” Men trots självstyret så invände en 
kollega: ”Schemat är inte vårt jobb, det blir en enorm belastning att planera allt detta.” Det framför-
des också att ”krockarna med andra kurser är inte vårt ansvar, det får schemaläggaren och chefen 
lösa”. 

Men så en dag möttes ett av teamen av ett schema som var ”färdigt” men framstod som oanvänd-
bart. Den ordinarie chefen var på semester. En chefskollega ska ha sagt: ”Så här ska det vara”, och 
det skedde enligt teammedlemmen ”utan dialog, och med fem minuters paus i schemat, mellan två 
tvåtimmarspass”. ”’Ni borde sagt ifrån innan’, tyckte [chefskollegan], men det var ju grisen i säcken.” 
Det blev lite oro efter det mötet, ”men vi tog tag i det och gjorde om”:  

Tanken var ju att vi skulle utnyttja lokalerna bättre, men i [chefskollegans] schema var loka-
lerna tomma efter klockan tre, jättekonstigt. Och det var för långa pass. De hade bara räknat 
så att eleverna fick den tid de ska ha, men passen får ju inte vara för långa! Vi tog tag i det, 
presenterade ett förslag, och fick gehör kring det.  

Hemsidan 
Innehållet på den hemsida som eleverna möts av var ett annat regelbundet samtalsämne. Det 
uppstod problem, exempelvis när kursen skulle starta och eleverna inte hittade litteraturlistan. ”Det 
hjälper ju inte om vi tar fram en litteraturlista om ingen kan se den. Och vi ska inte behöva skicka 
ut förtydliganden om att undervisningen inte är på distans.” Medlemmarna i teamet kunde inte se 
vad eleverna möttes av på hemsidan: ”Jag fick låtsas vara elev och försöka skapa ett konto för att 
kunna se hur det står.” Vad eleverna hittade var ”förvirrande allmän information som någon lagt in 
om hela förvaltningens verksamhet, men som inte är vad de letar efter”.  

Hemsidan behövde uppenbarligen ses över, förbättras och uppdateras. Teamet ansåg också att 
det borde gå att se informationen utan ett konto. Men frågan var vem det kunde tänkas vara ”som 
lägger ut information på hemsidan” och ”vem förväntas vi mejla till om det ska ändras?” Någon 
konstaterade: ”Det här vet jag faktiskt inte vem vi ska prata med om.”  

Hemsidan är ansiktet utåt. Den ska underlätta elevernas studier. Ändå förespeglade det inte de 
självstyrande, i detta tidiga skede av självstyret, att de själva borde förvalta sidan. Schemat ansåg 
de inte var deras jobb, och kanske gällde det även hemsidan?  
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Personal 
Professionalismens grundtanke är att det förmodligen är bättre om medarbetarna själva exem-
pelvis anskaffar vikarier, eftersom de har bättre kunskap om vad som behövs än vad någon annan 
skulle kunna ha. Men på motsvarande sätt som med schemat menade många i teamen att de inte 
ville ”göra något med vikarier och semesterplanering, för det tar för mycket tid från vårt arbete”. 
Likväl lade de tid på att prata om hur personalplaneringen sköttes och att argumentera för mer tid 
till olika saker.  

När de vid ett tillfälle ville delta i en aktivitet utanför schemat så behövde de vikarier: ”Ska vi ens 
anstränga oss för att försöka få det?” Som traditionen bjuder ansåg de sig också behöva fråga 
chefen om tillåtelse att delta. Men någon var av en annan uppfattning: ”Det tar tid att prata om och 
ondgöra sig över tidsbristen. Deltagandet är ju frivilligt och vi kan ju bara vänta och se vilka som 
hinner delta.”  

Ekonomi 
För att få loss fler timmar frågade de chefen om elevpeng: ”Det får man väl om eleverna skriver 
gymnasiearbeten?” Svaret var svävande. När mer detaljerade frågor ställdes så fick de veta att ”det 
är svårt att skilja ut er ekonomi ur budgeten. Men pengapotten är tom och mer pengar har ni redan 
fått”. För att ändå försöka få fler timmar ställdes frågan: ”Vad får skolan för ersättning för gymna-
siearbetena? Får vi mycket elever så får vi väl mer elevpeng, och då borde vi få anställa mer resurs, 
tycker jag.”  

När de i ett senare skede erbjöds ett ekonomiansvar så tyckte de likväl att det ”behövs inte i princip 
– detta är inte vår uppgift, utan ledningens ansvar”.  

Att de inte ville ta ansvar för ekonomin kan till stor del ha haft att göra med rädslan för ökad ad-
ministration. ”Vi som har varit med om att ha budgetansvar vill inte ha det igen, för det var mycket 
huggsexor och facket kämpar ju för att minska vår administration, inte att öka den.” Någon mindes:  

Försök till delegerat budgetansvar gjordes för många år sedan, men det blev inte bra. Det 
stal tid från vårt huvuduppdrag, fakturor som skulle attesteras skickades fel och fick spåras, 
följesedlar fick fingranskas och kollegor blev oense.  

På samma sätt som i andra frågor tycktes de flesta mena att ”ekonomin är inte vårt jobb”. Undervis-
ningen och eleverna är viktiga, men ”budgeten bör någon med ekonomisk utbildning syssla med”.  

Tidigare konstaterades att medarbetarna uppfattade sig som självstyrande, redan innan självstyret 
infördes. Och uppenbarligen ville de i många avseenden inte heller ta ett större ansvar. De hade 
synpunkter, och kanske ville de styra resurserna, men i så fall utan det arbete och det ansvar som 
makten medför.  
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Professionella samtal 
Som framgår av föregående avsnitt var självstyrets ramar inte satta när självstyret inleddes. Det var 
oklart vad som egentligen var nytt. Medarbetarna förväntades utveckla ett slags professionalism, 
för att systematiskt förbättra verksamheten inom givna ramar. Men ramarna var oklara eller rent av 
oförändrade, så i vad mån kunde samtalen bli mer professionella? 

Konstruktiva konflikter  
Den chef som vill göra ett team ”självstyrande” funderar säkert på vilka förväntningar det kan kom-
ma att skapa hos medarbetarna. Kanske kan det rent av bli till en utmaning att inte själv återfalla i 
gamla tänkesätt och beteenden? Å ena sidan kan risken för bakslag och konflikter vara stor. Å andra 
sidan kan svårigheterna leda till ett gemensamt lärande. 

De kollegiala samtalen var länge reaktiva till sin natur. De initierades ofta som en reaktion på fort-
satt styrning och nya krav utifrån. Inte alltid tycktes ledningens beteende rimma med beskedet om 
självstyre: ”Det har lagts på oss att vi ska bryta ner kurserna från tjugo till tio veckor.” Samtalen kan 
också beskrivas som reaktiva därför att de ofta föranleddes av oplanerade händelser och misstag, 
såsom att pennor saknades till elevernas Ipads eller att det uppstått schemakrockar. Som tidigare 
påpekats var det mest ”praktiska frågor i vardagen som vi tagit tag i”. Bara undantagsvis var sam-
talen strategiskt och proaktivt inriktade på hur medarbetarna exempelvis kunde arbeta smartare, 
skapa större värde och undvika framtida misstag:  

Ska vi komma åt de långsiktiga, strategiska frågorna så måste vi avsätta tid. Då hade vi 
kunnat prata om studiehandledning, eller hur eleverna uppfattar symboler eller hur vi gör 
med dem som inte klarar språket.  

Utan tydliga ramar kan all styrning utifrån ses som ett brott mot löftet om självstyre. Ett irritations-
moment var att teamen upprepade gånger tvingades att flytta. Flyttarna tog tid och störde verksam-
heten. ”Vi hade ju planerat vad vi skulle göra och så kom detta, första dagen på terminen.” I ett fall 
introducerades flytten av den tidigare nämnda chefskollegan, som ”bara talade om att vi skulle sitta 
i glasburarna, i korridoren på våning tre”. Då hände något som till stor del kom att känneteckna den 
fortsatta utvecklingen. Med mandatet som självsty-
rande gick medarbetarna, tillsammans med chefen 
och chefskollegan, till verksamhetschefen och sa: ”Vi 
kommer inte gå med på detta. Det är tredje gång-
en vi ska flytta nu, och vi bara skyfflas runt.” Med 
förvåning fick de då gehör för sitt eget önskemål om 
placering.  

På liknande vis och med viss möda utforskade och 
utmanade teamen självstyrets gränser. De tog bland 

Utan tydliga ramar 
kan all styrning 
utifrån ses som ett 
brott mot löftet om 
självstyre.
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annat två proaktiva och kontroversiella initiativ. Ett team beslutade att själva genomföra en utvär-
dering som annars hade legat på cheferna att initiera. Ett annat team kontaktade arbetsmarknads-
nämndens ordförande för att reda ut vissa saker. 

Mötet med arbetsmarknadsnämnden 
Mycket var alltså oklart kring vad självstyret skulle innebära. Någon förklarade: ”Vi har frågat om vi 
kunde få mer pengar, det kunde vi inte. Kan vi få mer tid, exempelvis till självstyret? Men det kunde 
vi inte.” Efter detta fick de för sig att uppvakta nämnden.  

Vad de ville framföra var att det fanns en konflikt ”mellan lärandemålen och krav på snabba kurser”. 
De var även kritiska till den kommunikation de nåtts av om ”effektivisering”, ”genomströmning” med 
mera. De tyckte att det inte ”bara ska handla om att eleverna ska få behörighet, de ska även lära 
sig något”. Och i förhållande till Skolverket rådde det motsatta problemet: ”De förstår inte att allt de 
hittar på ska klämmas in i ett begränsat schema.” 

Vad de ville ändra på var kanske framför allt att ”det varit vattentäta skott mellan nämnden, som ju 
behandlar arbetsmarknadsfrågor, och vuxenutbildningen, som har en pedagogisk inriktning”. Som 
det framstod för dem hade nämnden ett enda intresse:  

Utbildningen ska gå fort, så att eleverna snabbt kommer ut på arbetsmarknaden. Därför 
vill de att vi erbjuder kortare och snabbare kurser. Många elever önskar också detta och 
ibland även vi. Men eftersom Skolverkets kursmål inte samtidigt sänkts så är det en svår 
och ibland omöjlig uppgift att hjälpa alla att nå kursmålen på så kort tid. Och studieveckorna 
som CSN beviljar är ofta alltför få, speciellt för elever med svårigheter. Vi befinner oss i ett 
korsdrag av förväntningar, önskemål och krav.  

Det hör nog inte till vanligheterna att ordföranden i en kommunal nämnd kontaktas av anställda. 
När de bad chefen om kontaktuppgifter så dröjde det en stund. Sedan tipsades de om att ”det bör 
handla om förutsättningarna och inte om operativa detaljer”. Längs vägen tyckte de sig också få 
”indikationer på att politikerkontakten ses som ett övertramp, att vi som tjänstepersoner ska hålla 
oss inom vårt handlingsutrymme”. Någon ska också ha framfört att ”beslut fattas på olika nivåer 
och att vi [i teamet] inte riktigt har insikt i detta”. 

Inför mötet listade de allt som skulle uppnås i kurserna, inklusive de ”gigantiska” målen. De slipade 
på argumenten: ”Ni i nämnden tycker kanske inte att det är er sak, men med tanke på att ni bestäm-
mer budget och hur mycket tid som eleverna ska få så kanske det vore bra om ni kände till läran-
demålen och vad det står i kursplaner och i skollagen.” De tänkte att ordföranden kanske var ”en av 
dem som vill bygga varumärket Helsingborg, ’för dig som vill någonting’ och ’det är här det händer’, 
och som inte vill kännas vid att Helsingborg faktiskt har de högsta arbetslöshetssiffrorna i Skåne”.  

En vecka senare rapporterade två av teamets medlemmar om ett positivt möte. De hade använt sig 
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av en triangel som visade hur de styrdes av för det första kursplaner, för det andra skollagen och 
läroplanen för vuxenutbildningen och för det tredje arbetsmarknadsförvaltningen och verksamhets-
målen. Ordföranden hade fått veta att ”ofta uppehåller vi oss mellan arbetsmarknadsförvaltningens 
verksamhetsmål och kursplanerna men inte så ofta kring skollagen och läroplanen för vuxenutbild-
ningen”.  

De hade även berättat om pressen de kände på ”att det ska gå snabbt men att vi gärna hade haft 
kvar eleverna längre för att kanske jobba med kritiskt tänkande, demokrati eller andra saker”. Ordfö-
rande ska, å sin sida, ha framfört att hen ”saknade de ekonomiska ramarna i modellen, eftersom det 
är dessa, snarare än nämnden, som gör att tiden inte räcker till”. Hen hade också undrat vad som 
hindrar dem från att ”tillgodose skollagen och läroplanen”. De hade svarat:  

Nej, men verksamhetsmålen gör att vi inte vågar hålla kvar eleverna för länge. Målen är ju 
inriktade på att eleverna så fort som möjligt ska övergå i anställning men inte på vad som 
krävs för att detta ska uppnås. Bara för att vi skickar dem vidare tidigare så innebär det inte 
att de blir mer redo för arbete, eller får snabbare anställning. Det kan vara tvärtom.  

På detta hade ordföranden svarat: ”Detta är inte sådant som nämnden vill lägga sig i. Det är bara 
lärarna som kan bedöma den saken. Ni kan gärna argumentera för att eleverna blir mer redo om de 
inte stressas igenom.” 

Senare i texten diskuteras effekten av mötet med nämndens ordförande. Först ska det dock handla 
om en annan uppgörelse, med liknande utgång. 

Mötet med chefen 
Före sommaren 2021 beslutade ett av teamen, i kraft av sitt nyvunna självstyre, att på eget initiativ 
bjuda in ett antal personer för ”diskussion och utvärdering av ett pilotprojekt som vi deltagit i 
tillsammans”. Detta skulle ske utan chefernas vetskap. ”Det känns modigt och vågat, men vi vill 
visa att vi är självständiga och kan driva oss i den riktning vi vill.” Cheferna skulle inte delta eftersom 
kollegorna skulle kunna ”prata med dem utan sin chef. De brukar inte vara sig själva när chefen är 
med. […] Precis innan semestrarna så bjöd vi in till två olika möten i augusti”. 

Under semestrarna skickade sedan cheferna ut ”att ’så här ska vi inte alls göra’. I stället kallade de 
till ett annat möte där både chefer och verksamhetschef skulle vara med”. När teamet påpekade att 
de ju var självstyrande så blev de ”överkörda och fick höra att det vi gjort var helt i överensstämmel-
se med självstyrande team, men ’vi gör så här i stället’”. Cheferna ska dessutom ha satt ett datum 
”som vi sagt att vi inte kunde”.  

Känslan i teamet blev att ”de kunde inte låta oss ha detta, utan deras insyn”. En teammedlem fram-
förde att ”inför de kollegor vi bokade in så sjönk vår position på något vis, det var precis som att det 
inte var värt någonting. Det är inte så professionellt att bli överkörd på det viset.” En annan team-
medlem menade: ”När vi nu blivit självstyrande så är det som att tyglarna stramas åt.”  
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När vågorna lagt sig stod teamet fast vid att ”det ligger i vår profession att se behovet av utvärde-
ring, och det var ju det vi gjorde”. Men idén föddes också att konfrontera cheferna med att ”spelreg-
lerna är inte på plats, alla gissar och dialog saknas”.  

De hade ett möte med sin närmaste chef där ”vi sa vad vi kände, ganska rakt på”. Under mötet 
förvånades de över att ”det blev liksom ingen diskussion, för [hen] höll med om allt vi sa”. I stället 
för att sättas på plats ”uppmanades vi att även fortsatt försöka definiera ramarna och att utmana 
hierarkierna. Det kommer säkert bli viss konflikt, men det skulle hen vara beredd på”. Chefen tyckte 
alltså att det inträffade var olyckligt, ”men vi hade trott att [hen] tyckte det var bra”.  

Stärkt självbild 
Efter konflikten kring utvärderingen rannsakade de sig själva: ”Vi var kanske lite för snabba? De sa 
ju faktiskt att de själva skulle kalla till ett sådant möte, och så hittade vi på en egen lösning i stället.” 
Men sedan tänkte de: ”Då hade de ju kunnat föreslå en kompromiss. Ja, för nu blev det ju som att 
’de kan inte ha det mötet utan vår insyn’, den känslan blev det.” 

De reflekterade också kring chefsnivåerna och hur saker egentligen fungerar på högre nivå i hierar-
kin. Som försvar för den närmsta chefen tänkte en medarbetare att ”hör man inga detaljer så tror 
man att besluten har tagits i konsensus, men så kanske det inte alltid är”. En annan fyllde på med: 
”Det behövs bättre kommunikation. Ibland kan man som chef behöva säga att ett beslut är dåligt, 
men att ’nu måste det bli så’.” En tredje medarbetare menade:  

Vi har kommit långt i vårt team, men det har blivit tydligt att ledningen inte är där ännu. De 
har inte språket och kan inte sätta ord på det vi gör. De ser inte sin roll, och att veta det gör 
det lättare att vara självstyrande. Vi har olika bilder av vad självstyre betyder. Nu vet vi förut-
sättningarna och vad vi har att förhålla oss till, vilket gör det lättare.  

Vi har kommit långt i vårt team, 
men det har blivit tydligt att 
ledningen inte är där ännu.
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En fjärde framförde: 

Perspektivet vände när det blev tydligt att det är ledningen som behöver träna på detta. Vi 
måste kontakta dem när vi känner oss överkörda, och förklara.  

I teamet vars medarbetare träffade nämndordföranden resonerades det om hur medvetenheten 
hade ökat ”om problematikens komplexitet. Vi har startat en dialog som kanske, över tid, kan leda 
till förändring”. En medarbetare tyckte sig ha fått ”en tankeställare om hur målen begränsar verk-
samheten, både inom vårt team och på andra håll i verksamheten”. Någon var dock fortsatt orolig 
och hänvisade till en nyhet om hur betyg påverkar lärares löner:  

Om vi håller kvar eleverna så kanske det kommer att ses som ett mått på vår ineffektivitet, 
snarare än som att vi är effektiva. Och gör vi motstånd så kanske cheferna stirrar på verk-
samhetsmålen, som då visar att vi presterar sämre.  

Ändå rådde det viss konsensus om att ”samtalet gav råg i ryggen att inte släppa igenom elever som 
inte är klara för arbetsmarknaden”. En medarbetare reflekterade:  

Ramarna kanske inte är så stränga, men vi har uppfattat dem så eftersom de har repeterats 
så ofta, och uttryckts som konkreta verksamhetsmål. Ordföranden pratade om ”livslång 
självförsörjning” och ”förflyttning till självförsörjning”, och det är saker som man lätt kan 
argumentera för, varför man till exempel inte tvunget måste förflytta en elev uppåt i nivåer 
så snabbt som möjligt. 

De granskade också sig själva och tänkte: ”Vi måste nog ifrågasätta de ramar som vi själva har satt 
upp och hur vi uppfattar vad cheferna säger.”  

Samtalen med chef och politiker gav ökat självförtroende. Men redan under självstyrets första 
dagar hade de diskuterat sin förändrade roll: 

Vi behöver ta tillbaka vår röst och börja ta initiativ, inte vänta på andras. Det var som att 
vi långsamt skalade av makten som vi låtit ledningen få och reste oss. Ett bra samtal där 
vi hittade en gemensam tanke och strategi. Kanske mer som öppna funderingar än klara 
beslut, men vi är på väg … 

Samtalen med chef och politiker rensade luften. Och att de pratat, exempelvis om budgeten, hade 
gjort dem ”mer medvetna om vad vi kan styra över och inte kan styra över”. Ännu hade det inte blivit 
så många konkreta förändringar, men ”vi har identifierat saker som vi inte kan eller vill styra och kan 
därmed lägga dessa bakom oss”. 

Genom konfrontationerna fick medarbetarna en större respekt för verksamhetens komplexitet 
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och vad de överordnade har att brottas med i sin styrning. Och nu var de redo att säga ifrån, när så 
krävdes. Medarbetarna var fortsatt kritiska mot de oklara ramarna, men oklarheten innebar också 
en möjlighet. Genom att besluta om självstyre hade cheferna öppnat för att påminnas om att ”ja, jo, 
ni är ju självstyrande”. Medarbetarna gick dock längre än så – de synade korten:  

Det var en vändpunkt när vi förstod att ledningen saknade kunskap. De visste inte vad de 
gett sig in på. Det var då vi insåg att vi får skapa detta själva. Vi frågade ”hur har ni tänkt?”, 
”hur ser stödstrukturerna ut och strukturen för att ta emot feedback?”, men det fanns inget. 
Nu utgår vi från att vi bestämmer, och är det någon som har en avvikande uppfattning så får 
den meddela det.  

Modet varierade mellan teamen, och mellan medarbetarna inom respektive team. Någon i ett team 
talade om att ”bli bättre på att stötta varandra att säga ifrån när vi får uppdrag uppifrån som vi vet 
inte har effekt eller behöver modifieras”. Oftare tänkte de sig att de skulle signalera till chefen att ”vi 
vill diskutera saken i teamet och återkomma”. I ett annat team var det någon som tvärtom undrade: 
”Vad är det som gör att vi har blivit så osjälvständiga? Till och med när vi beslutat om ett initiativ så 
finns behovet hos flera att berätta för ledningen.” En kollega trodde inte att chefen skulle komma att 
acceptera teamets idé om en studiedag. Den blev då motsagd och påmind om att ”vi är ju självsty-
rande”, men tyckte likväl: ”Kan vi åtminstone inte fråga vilken dag det ska vara?” Beslutet blev i detta 
fall att chefen skulle informeras, men inte tillfrågas. Vid ett annat tillfälle ville man visa upp en enad 
front: ”Har eleverna inte skaffat kursboken så åker de ut efter två veckor på kursen.” ”Men det kan 
inte vi bestämma”, tyckte någon, för ”det är en chefspunkt att ta upp”. En medarbetare konstaterade: 
”Vi kanske har olika synsätt i teamet som vi ännu inte undersökt?” 

Synen på självstyret, och vad det innebar, var kanske otydlig hos cheferna. Men synen skilde sig 
också åt inbördes mellan och inom teamen. Några tycktes exempelvis se självstyret som något per-
sonligt, snarare än som något kollegialt. Efter månader med självstyre sa en medarbetare: ”Jag kan 
styra mitt arbete bra och planerar min dag utifrån mina arbetsuppgifter. Det är ingen som pekar mig 
på näsan och jag känner mig väldigt nöjd med att vara självstyrande.” Och utan att vidtala teamet så 
meddelade någon: ”Jag ska vara ledig, för det har jag frågat chefen om.” Kollegorna reagerade inte 
så mycket på detta, kanske för att det var så det brukade gå till.  

Kollegiala samtal 
Efter ett drygt halvår med självstyre kunde det konstateras att stor del av tiden hade ägnats åt att 
utforska ramarna och förstå vad självstyret egentligen innebar. Det hade också varit en utmaning 
att finna formerna för de kollegiala samtalen. Före ett möte kunde det exempelvis komma ett mejl 
från någon som undrade: ”Har vi någon ordförande? Sekreterare? Dagordning?” Andra gånger kunde 
möten börja med val av ordförande och sekreterare, men någon dagordning blev det inte. När en 
dagordning fanns kunde samtalet ändå skena i väg, varpå sekreteraren måste fråga: ”Vilken punkt 
kan det tänkas vara som vi är på nu?”  
Vad gäller systematiken i samtalen så tyckte någon att diskussionerna oftare ”borde behandla 
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fördelar kontra nackdelar i saker som vi beslutar om”. Det behövde även ”vara möjligt att säga så-
dant som inte alla håller med om, utan att det blir kris, och katastrof”. Någon menade också att de 
”behöver mer kunskap om organisationen, och koll hur saker fungerar”.  

Det gissades mycket under medarbetarnas möten. När de exempelvis diskuterade den tidigare 
nämnda frågan om ”elever som inte kommer, och inte har skaffat bok: när kan vi skriva ut dem?” så 
invände någon: ”Jag tror inte vi har mandatet att bestämma den saken.” En kollega ansåg dock att 
de faktiskt hade mandatet, ”om eleverna inte visar progression”. Men vederbörande stod på sig och 
menade att ”det är en fråga för chefen”. I stället för att bordlägga frågan, och utse någon att under-
söka fakta, så fortsatte diskussionen med en anekdot om vad som sagts i frågan fyra år tidigare. 
Trots oklara fakta utsågs ingen att undersöka saken, och efter mötet hängde det i luften vad var och 
en skulle göra till nästa gång.  

De kämpade också med att nå konsensus. Någon menade att ”det tar tid innan samtalen kommer 
i gång och risken är att vi inte hinner komma in i diskussioner”. Och det var förstås ”viktigt att alla 
hinner prata klart och får möjlighet att förklara vad de menar och tänker i frågan”. Det kunde vara 
svårt att tillgodose allas vilja: ”Det är bra med många synvinklar för att undvika felbeslut, men det 
kan bli problem när det gäller att komma till beslut över huvud taget.”  

Efter hand började de ändå tycka att samtalen gav resultat: ”Vi har ingen förstelärare och kanske 
ingen som fördelar ordet, men det finns en vilja att stötta varandra i att lösa pedagogiska frågor.” En 
teammedlem menade: ”Vi har blivit duktigare att föra anteckningar och att få gjort vad vi sagt, och 
mer ansvarstagande mot varandra.” I ett av teamen hade medarbetarna delat upp sig ”så att alla 
inte jobbar med allt. Vi har någon som tittar på den senaste forskningen, och nu sitter vi inte bara 
någon timma och småpratar. Det har blivit mer uppstrukturerat”. Någon tillade: ”Vi kompromissar 
och vänder och vrider på en del saker vi inte är överens om, men kommer alltid till en lösning.”  

Teamen hade inte hunnit ta så många proaktiva initiativ, men någon ansåg ändå att ”förr sa vi att vi 
får ta detta på APT, för det är ju en chefsfråga. Nu pratar vi i stället igenom det och kommer fram till 
ett förslag, och då går det igenom i nittionio fall av hundra”. Exempelvis lade de nu ”ut semestrarna 
och ser att det fungerar, för att sedan skicka in det till chefen. Eftersom vi redan checkat att det 
funkar med täckning över sommaren så var det grönt ljus”. Vad gäller självbilden så tänkte någon: 
”Vi kanske fortfarande är reaktiva och initiativlösa, men reaktionen är mer konstruktiv.” 

Det hade också blivit ”fler möten där vi diskuterar pedagogik och löser frågor med eleverna i fokus”. 
Från ett team berättades:  

Vi kan nu ta upp ett elevärende och diskutera: Hur kan vi göra med detta? Hur kan vi få sam-
syn kring hur vi gör med elever som inte når kunskapskraven? Fallen liknar varandra och det 
finns mycket att lära av att höra hur kollegorna gör.  
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Som exempel på en egeninitierad, proaktiv och konkret förändring kan nämnas hur nytillkomna 
elever skulle kontaktas för ett första samtal:  

Teammedlemmar som vanligtvis inte tar första kontakten har gjort det nu för att stämma 
av stödbehov och eventuellt förmedla vidare. Sedan ska vi utvärdera för att se om vi vill 
fortsätta så.  

Som ytterligare tecken på professionell mognad kan framhållas att vissa frågor hade blivit snabbare 
och mer spontant lösta. Vid ett tillfälle hade exempelvis ett schema för två terminer tagits fram på 
”någon timma”, utan kallelse till möte och andra formaliteter. 

Vad gäller det tidigare nämnda budgetansvaret så sa ett team:  

Vi vill inte sätta löner på varandra, men för övrigt är vi beredda att ta hand om ekonomin. Då 
kanske vi kan göra något åt lokalerna, som inte är helt ändamålsenliga. Tidigare satt vi nära 
dem som vi behövde jobba med, men sen kom det en idé om att vuxenutbildningen skulle 
hållas samman. 

Teamens utveckling summeras 
I slutet av etableringsfasen fanns tecken på att teamens förmåga att fatta informerade beslut hade 
ökat. De hade blivit mer självständiga men uppvisade också ett konstruktivt förhållningssätt gente-
mot chefer och den övriga omgivningen. Självständigheten gjorde att de oftare vågade säga ifrån. 
Cheferna, vars makt därmed hade minskat, tycktes nöjda med detta. Dock var självstyrets ramar 
fortsatt oklara. Risken för övertramp och konflikter var stor. En medarbetare var orolig över detta:  

Ibland tycker de [cheferna] att vi är obstinata och att vi bara säger ”nej”. Vad de då menar 
[om de står på sig] är att beslutet inte är vårt. Är det vårt så är det vårt, men om de presen-
terar något som färdigt då blir det ju nej, för då har vi ju ingen chans att lägga in det i vårt 
schema och då passar det ju inte heller in i det vi gör. De behöver fråga oss inför ett beslut. 
För annars är det vi som måste fråga dem, vad de har tänkt sig med självstyrande team. 

Men på det hela taget var de nöjda med utvecklingen: 

Det har skett en viss förflyttning från en skepticism blandat med viss nyfikenhet till en mer 
sammansvetsad arbetsgrupp där vi alla ser någon form av syfte med självstyret. Visst, vi 
har fortsatt olika uppfattningar, men vi har gått från att diskutera teamets vara eller inte 
vara till att faktiskt börja applicera en del av de idéer vi hade initialt. Vi har också slutat älta 
samma gamla irritation över saker som är fel eller dåliga, och börjat försöka ta mer ansvar 
och vara mer lösningsorienterade. 

Så många konkreta förändringar hade det inte blivit, men rollfördelningen blev med tiden tydligare 
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mellan cheferna och teamen. Teamens respekt för cheferna hade ökat, och vice versa. Samman-
hållningen hade stärkts och likaså självförtroendet och självkänslan:  

Vi vågar stå upp: vi tycker så här, vi gör så här. Tidigare pratade vi om hur dåligt det var, men 
nu säger vi ifrån. 

Chefernas roll 
Genom självstyret hade relationen mellan teamen och deras chefer förändrats. Samtidigt som för-
ändringen inneburit vissa utmaningar hade den skapat ömsesidig respekt. En medarbetare menade 
att ”vi behöver alla, teamet och chefen, uppmuntra och stötta varandra. Det är en förändringspro-
cess för alla”.  

Teamen hade blivit mer självständiga och vågade oftare stå för sin åsikt. Samtidigt oroades de över 
att ”när vi sätter oss på tvären, så kan vi uppfattas som obstinata, vilket vi inte vill vara. Men orsaken 
är bara att vi inte ses och pratar med varandra tillräckligt mycket”. 

Ett önskemål var att chefen skulle stödja dem när de exempelvis behövde lite betänketid inför ett 
externt krav, och när de fann anledning att opponera sig. Chefen förväntades ta med sig teamens 
invändningar uppåt i organisationen och se till att de förklarades: 

Jag skulle önska att cheferna vore mer insatta och hade mer kunskap om vårt dagliga arbe-
te och framför allt om våra arbetssätt, metoder och tankar och att vi tillsammans diskuterar 
och fattar beslut, för att undvika toppstyrning. Om de samtalar om nya inriktningar, nya 
arbetsuppgifter, nya visioner etcetera, då bör de diskutera med sina team innan de fattar 
beslut.  

Dock insåg någon att det var ”problematiskt för [chefen] att representera oss på chefsmöten, efter-
som [hen] inte kan vår verksamhet, i grunden”. 

Relationen mellan cheferna och teamen framstår som god men komplicerad. I den mån cheferna 
alls deltog vid teamens möten så var det ofta efter en kallelse. Två team ville inte låta chefen delta 
utan kallelse och meddelade att chefen skulle bjudas in när de ansåg att det behövdes. När chefen 
närvarade så märktes det att hen hade en särställning i rummet. Diskussioner kunde upphöra när 
chefen kom med en invändning. En diskussion om att ”eleverna borde själva kunna se ifall de olika 
kurser de väljer krockar i schemat” dog när chefen påpekade att ”då kan ju eleverna vända sig till en 
studievägledare eller en administratör”.  

En medarbetare menade å ena sidan att ”det känns obekvämt när [chefen] är med. Diskussionen blir 
inte riktigt lika levande. Kanske vågar inte alla säga vad de egentligen tycker? Det blir lite stelt”.  
Å andra sidan efterfrågades chefens åsikter ganska frekvent. Med tanke på att teamen var själv-
styrande kunde då svaret ofta bli: ”Ja, hur vill ni själva att det ska vara?”, vilket inte var det svar som 
frågeställaren ville ha.  
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Det var också lätt hänt för chefen att falla tillbaka i ett gammalt beteende och fråga: ”Hur har ni 
tänkt att organisera det här med elevernas Ipads?”, för att sedan själv delvis tala om hur det skulle 
gå till. Emellanåt var det också tydligt hur cheferna talade till i stället för med teamen: ”Ni är viktiga i 
det arbetet …”, eller: ”Det känns bra att ni gör så …”  

Samtidigt som cheferna sa sig vilja vara en del av teamen så var de inte det. De hade även an-
dra team att leda och befann sig ofta, såväl fysiskt som mentalt, på annan plats. Paradoxalt nog 
förknippades cheferna dessutom med den styrning enligt NPM som de själva tagit initiativ till att 
avskaffa. Det handlade alltså inte om chefernas tillit till medarbetarna, utan om medarbetarnas tvi-
vel på chefen, och självstyrets verkliga innebörd. Dock efterlyste såväl chefer som medarbetare en 
tätare relation. Med chefen i teamet skulle medarbetarnas röst bli starkare gentemot den överord-
nade nivån. En medarbetare mindes en för länge sedan svunnen tid:  

Tidigare hade vi cheferna mycket närmre till hands, i vardagen. De visste vad vi tänkte och 
tyckte och ville utveckla. Och vi visste vad de pratade om på sina chefsmöten. Det var en 
ständig och daglig kommunikation, vilket gjorde att man aldrig någonsin fick något pålagt, 
att ”nu ska vi göra så här”, utan när de bestämde något på sina möten så var det redan 
förankrat hos oss. Vi bestämde och drev saker tillsammans. De kom med sina impulser och 
vi kom med våra, och sedan drev vi fram det tillsammans. På det sättet blev de ju också 
insatta i verksamheten.  

Medarbetarna tyckte som sagt inte att cheferna hade så mycket att tillföra vad gällde arbetets 
utförande. Dock kunde de ha uppgiften att koppla samman teamen med andra delar av organi-
sationen: ”Det blir ryktesspridning när man inte träffas mellan teamen. Vi skulle ha nytta av en 
kontakt, exempelvis nu, när kurserna ska bli korta: hur gjorde ni, hur har det blivit och har ni några 
knep?” Någon efterlyste även ”möten kring elever, vilket är svårt just på Komvux, eftersom vi inte har 
gemensamma klasser”. Teamen borde kunnat ordna sådant själva, men kanske krävdes det en chef 
för att överbrygga de organisatoriska mellanrummen? 

I nästa avsnitt zoomar vi ut för att betrakta förvaltningen och kommunen som helhet: Vad krävs om 
självstyret ska fortsätta, och går det egentligen att styra med professionalism om det bara omfattar 
en begränsad del av verksamheten? Som skäl för utzoomningen kan anföras de problem som upp-
stod när den övriga organisationen styrde och styrdes som förut:  

Under den senaste tiden har vi pratat om att göra en ”kulturförändring”. I dagsläget är det 
svårt att realisera detta i förvaltningen. Det finns chefer som fortfarande gärna talar i termer 
av att vissa saker ska ”upp till oss” eller ”det får vi prata med chefen om”. Det finns fortfa-
rande beslut som rör vår verksamhet, som är frågor som vi i teamet bäst kan besvara eller 
arbeta med, som cheferna involverar sig i. Det gör att självstyret hamnar i skymundan och 
att vi måste försvara vårt arbetssätt. Då blir självstyret svårt att realisera.  
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Professionalismens fortsatta utveckling 
Såväl chefer som medarbetare fick efter hand en ökad insikt om, och tro på, professionalism som 
styrmetod. Berättelsen vittnar om en ökad sammanhållning och en mer konstruktiv dialog, såväl 
horisontellt som vertikalt i organisationen. Utsikterna framstår därmed som goda för fortsatt 
utveckling.  

Under forskningsprojektets sista dagar berättade en chef om hur förvaltningen arbetat i grupp kring 
självstyrande team på ”chefsforum”. Det hade handlat om ”ramar och chefers kontrollbehov”. Öppet 
hade det redovisats att vissa medarbetare kände att förvaltningen inte var förberedd för självsty-
rande team och att vissa beslut kom uppifrån och saknade förankring. Andemeningen hade varit att 
självstyret borde fortsätta och spridas inom förvaltningen. Vad som föreslogs var ett större inslag 
av professionalism. Detta skulle säkert glädja den medarbetare som två månader före chefsforum 
tänkte: 

Kanske kan vi få den känsla av sammanhang som vi saknar inom arbetsmarknadsförvalt-
ningen. I så fall, äntligen! Stuprören är berömda och varje ny rörelse för att ta bort dem har 
hittills endast synliggjort dem, enligt mitt tycke. 

Innan självstyret inleddes fanns det många frågor som hade kunnat ställas. Går det exempelvis att 
tillämpa skilda styrlogiker, både professionalism och NPM, i olika delar av samma organisation? 
Eller vad menar vi med ”självstyre” och är det ett bra begrepp? Den som ger sig in i något nytt och 
okänt kan inte förutse och svara på alla sådana frågor. Då är det bra att kunna ifrågasätta och tänka 
om längs vägen. Inför en fortsättning och en eventuell spridning, inom arbetsmarknadsförvaltning-
en och i kommunen som helhet, finns skäl att stanna upp och tänka till.  

Vem styr, och över vad? 
Till stor del var det frivilligheten som gjorde att det inte blev något funktionsövergripande team 
mellan socialförvaltningen och skol- och fritidsförvaltningen. Det var också frivilligt för teamen att 
säga: ”Nej, det där är inte vårt jobb, det vill vi inte styra över.” Samtidigt lade teamen mycket tid på 
att kritisera den styrning de avsagt sig ansvar för.  

Berättelsen vittnar om en ökad 
sammanhållning och en mer 
konstruktiv dialog, såväl horisontellt 
som vertikalt i organisationen. 
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Naturligtvis ska ett professionellt team protestera när förutsättningarna inte är rimliga. Ett mer 
tydligt kännetecken på professionell mognad är dock att pragmatiskt arbeta med befintligt mandat 
inom givna ramar. Då åtgår mindre energi till att kritisera andra och mer fokus kan läggas på att 
komma till rätta med egna brister och tillkortakommanden. Samtalen med chef och politiker bidrog 
till en sådan utveckling inom teamen. Men detta kunde förmodligen ha skyndats på om ramarna 
varit tydligare från början.  

Att i förväg definiera ramarna för ett professionellt teams inflytande förutsätter att man kan urskilja 
de resurser som används i teamens värdeskapande, att man kan ta reda på hur de styrs och att 
man kan påverka hur de styrs. Detta är inte alltid så lätt. Styrning för tanken till sådant som chefer 
brukar sköta. Men i flera fall var det helt andra saker som teamen inte rådde över. Exempelvis kunde 
de inte med lätthet se vad eleverna möttes av på hemsidan. Skulle de ändra i innehållet så måste 
det gå via en person som de inte visste namnet på. På liknande sätt förhöll det sig med schemat. 
Och chefen tycktes inte kunna svara på hur det stod till med utfallet gentemot budget. Ekonomisys-
temet var kanske inte utformat för ett budgetansvar på teamnivå? Det kan också antas att med-
arbetarnas oro var befogad vad gäller den administration som ett ekonomiansvar skulle föra med 
sig. Skulle det ske på det sätt som är brukligt så hade mycket tid behövt läggas på att attestera och 
kontera i vad de nog skulle uppfatta som en krånglig programvara. Det är bara att hålla med när de 
säger: ”Detta är inte vårt jobb!” Samtidigt kan de inte ta ansvar för en verksamhet utan att råda över 
resurserna och styra hur de används. Exempelvis behöver nog hemsidan vara lika lättillgänglig för 
lärarna som den är för eleverna, och kunna ändras som vilket annat dokument som helst. 

Mot studiens slut rapporterades det trots allt från ett av teamen: ”Vi har pratat om att vi ska ha lite 
insyn över ekonomin.” I varierande grad sköter teamen nu även vissa frågor kring vikarieanskaffning 
och schemaläggning. Det är fullt rimligt att på detta sätt justera ramarna längs vägen. Men om fler 
team ska etableras så vore det kanske bra med ett preliminärt svar på hur ramarna, för vart och ett 
av dessa team, ska se ut – eller åtminstone hur de ska beslutas. 

Professionella staber och stödfunktioner 
I en professionell organisation torde det förväntas att administratörerna med stolthet utför vad som 
förväntas av deras profession, nämligen de administrativa uppgifterna. Det skulle exempelvis anses 
oprofessionellt att låta dem som arbetar i kärnverksamheten attestera och kontera fakturor. Det är 
de varken kvalificerade eller anställda för. 

I den mån professionalism ska införas behöver förmodligen de administrativa stabsfunktionerna 
vara noga med sin uppgift som stödfunktion. Snarare än att köpa in datasystem för att verksam-
heten själv ska kunna administrera så behöver de sträva efter att administration lyfts bort från 
verksamheten.  

I samråd med verksamheten behöver exempelvis ekonomerna se till så att det blir lätt för verksam-
heten att hålla koll på budgeten, samtidigt som ekonomerna själva utför redovisning och kontroll. 
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För att inte uppfattas som övervakare, utan som ett stöd, behöver en controller vara noga med att 
arbeta på uppdrag av kärnverksamheten. Och den med ansvar för hemsidan behöver se till så att 
innehållet lätt kan styras av dem som är beroende av sidan i sitt arbete. 

Samtal för ömsesidig respekt och förståelse  
Mötena med chef och politiker visade hur dialog kan leda till ökad kunskap, respekt och förståel-
se. Samtalen bidrog till ökad insikt, förmodligen även hos motparten. I mötet med ordföranden 
för arbetsmarknadsnämnden uppenbarades vad som ofta framförts om de kvantitativa mål som 
kännetecknar NPM och som ofta fokuserar resursanvändning. Kvantitativa mål tränger lätt undan 
de kvalitativa mål som är svårare att mäta och oftare avser verksamhetens syfte. Den som tar 
verksamhetens syfte på allvar bör därför vara försiktig med krav på genomströmning och förkorta-
de ledtider. Mötena bidrog också till att medarbetarna, som kanske inte tyckte att ledningen var helt 
med på tåget, upplevde den hierarkiska relationen som god och att utvecklingen gick åt rätt håll. 
Självkänslan växte, jämte modet att prova nya saker.  

Genom mötena blev det tydligt att professionalism inte bara handlar om kommunikation mellan 
kollegor inom en och samma grupp, på det horisontella planet i en organisation. Pyramiderna ska 
nog inte rivas, men det bör uppmuntras, snarare än ses som ett ”övertramp”, att samtala med den 
man behöver – även om samtalet överskrider flera beslutsnivåer. Först då kan en politiker erfara de 
oväntade och oönskade effekter som kvantitativa prestationsmål kan få. Och annars kan medar-
betarna knappast få kännedom om politikernas roll och handlingsutrymme, som ofta är ganska 
begränsat.  

Splittrade chefer kan inte leda professionella medarbetare 
En ej tidigare nämnd insikt hos flera av deltagarna var att ”självstyrande inte säger vad det handlar 
om”. Försöken att styra visade dem att varken chef eller medarbetare är självstyrande i den mening-
en att de kan fatta fungerande beslut utan acceptans från dem som berörs. Alltså kan det aldrig 
handla om självstyre. För att förbättra verksamheten kan teamen ta initiativ till samtal och förhopp-
ningsvis leda andra, och varandra, till konsensus. Någon större makt än så är det få som har. De 
insåg att besluten då blir bättre. Men också att det blir mindre viktigt, och mindre tydligt, vem som 
styr. 

Tidigare påpekades att det som kanske tydligast skiljer professionalismen från andra styrformer är 
idén om att den bästa kunskapen om det värdeskapande som utförs finns hos dem som gör jobbet. 
Det finns inga andra och bättre experter än de reflekterande praktiker, med lång och aktuell erfaren-
het, som dagligen arbetar med frågan. Teamens autonomi är central, men det ska vara kunskap och 
inte den enskildes eller gruppens intresse som styr. Fokus i de kollegiala samtalen ska med andra 
ord vara att systematiskt utveckla bättre kunskap om verksamhetens förutsättningar, logik och 
resultat. 

Ordet självstyrande signalerar att chefen inte ska vara en del av teamet. Detta är olyckligt eftersom 
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det tvärtom krävs en ledare för att facilitera kollegornas samtal på ett sätt som gör att kunskap 
kommer till ytan. Någon med auktoritet behöver samordna diskussionen, sammanfatta och hjälpa 
till med att dra ut essensen ur vad som sagts (jfr Bentley 1994, Bjerlöv 1999, Fransson 2008, Phillips 
& Phillips 1993, Schwarz 1994). Med en fot i teamet och en utanför kan chefen också hjälpa till med 
omvärldskunskap och med att undanröja hinder som annars är utom räckhåll (se Wauters 2017, 
avsnitt 7).  

En chef kan också utmana teamets föreställningar. Med varierande framgång har jag under projek-
tets gång ibland själv axlat den rollen. Exempelvis föreslog jag att ta hjälp av en controller för att 
mäta vissa saker och ersätta disparata uppfattningar med fakta. Kanske borde jag förstått att detta 
skulle misstros som ett uttryck för NPM? Jag fick nämligen förklara att ”det absolut sämsta skälet 
till att mäta något är om det sker för att visa upp hur duktiga ni är. Det enda legitima skäl jag kan 
tänka mig är att få fakta på bordet och bättre kunna se vad ni behöver ändra på för att verksam-
heten ska utvecklas och bli ännu bättre”. Då vände det och de började prata om hur en beställning 
till controllern skulle kunna se ut.  

Med en chef och samtalsledare i teamet hade det också varit möjligt att inkludera och aktivera de 
medarbetare som faktiskt satt tysta under teamens samtal och som knappast kunde anses delta i 
självstyret.  

Vad gäller chefens roll finns det slutligen en strategisk dimension att beakta. Teamen är en del av 
ett större sammanhang som de förväntas bidra till. Därför finns det legitima skäl att kräva viss sam-
ordning, så att teamen drar åt samma håll. Alla gillade exempelvis inte att kurserna skulle förkortas. 
Men ändå förstod de att ”chefen har en roll i att exempelvis föreslå att alla inför tioveckorskurser, för 
annars blir det schemakrockar”. 

För att verkligen kunna tillföra något till de kollegiala samtalen så vore det optimalt med chefer 
som själva tillhör professionen och som dagligen deltar i det dagliga arbetet. I stället för att tillsätta 
chefer från överordnad nivå har man historiskt inom universitetsvärlden låtit kollegorna själva utse 
en ”primus inter pares” (den främste bland likar) som ledare och talesperson. (Spår av detta finns än 
i dag, men även universitetsvärlden är präglad av NPM.) En del av tankegodset bakom förstelärare i 
skolan har sitt ursprung i denna tradition. Men kring de självstyrande teamen i Helsingborg var den 
omgivande organisationen oförändrad. Precis som förut ansvarade cheferna för flera andra team 
och hade även annat att göra. Inte ens när de bjöds in kunde de alltid närvara vid teamens samtal. 
Än mindre var det aktuellt för dem att delta i det dagliga arbetet.  

En reflektion från flera av deltagarna var att ”vi var ju självstyrande redan från början”, vilket cheferna 
bekräftar, om än med andra ord. Till en del kan kanske valet att göra teamen självstyrande ha varit 
en nödvändighet i en splittrad chefsroll? Men snarare än att ta ett steg tillbaka så måste chefen ta 
plats i teamet. Chefen måste ges tid att vara den som i första hand leder de kollegiala, professionel-
la och utforskande samtal som krävs för nå fram till konsensus och väl grundade beslut.  
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Slutord 
I kapitlet har försöket med självstyrande team inom arbetsmarknadsförvaltningen i Helsingborg 
beskrivits. Under sex månader utforskade teamen sin nyvunna autonomi och förvaltade det ansvar 
de fått. Berättelsen ger möjlighet att begrunda vad autonomi kan bidra med och hur utrymmet för 
ansvarstagande i den egna organisationen kan öka. 

Avslutningsvis fördes en normativ diskussion om vad som kan vara bra att beakta vid en eventuell 
fortsättning, uppskalning och spridning av självstyret inom Helsingborgs stad. Tecknen är många 
på att initiativet behöver komma från den högsta förvaltningsmässiga och strategiska nivån, eller 
ännu hellre från den politiska. Det finns nämligen ett antal strategiska frågor att ta ställning till:  

•	 Vilket ansvar ska vart och ett av teamen ha, vilka resurser ska de ha kontroll över och hur ska 
ramarna se ut? 

•	 Hur ska respektive stabsfunktion anpassas till en mer professionellt styrd organisation? 

•	 Hur kan en dialog stimuleras, inte bara inom utan också mellan teamen och med andra delar och 
nivåer inom organisationen? 

•	 Hur ska cheferna bli delaktiga så att de kan leda teamens lärande? 
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Lärdomar
Den (ut)forskande staden och dess hypoteslabb har under 4 år erbjudit en plattform för utforskade 
av nya arbetssätt i samverkan, en plattform för att utforska förmågan att vara mer innovativ i det 
offentliga uppdraget. Projektet har från börjat strukturerats upp för att skapa bästa möjliga förut-
sättningar för uppdraget genom att bistå med aspekter som styrts utifrån gemensamma 
utmaningar (grundande i områden kopplade till ”livskvalitet”) i samverkan mellan olika sektorer och 
tillsammans med forskningen och stadens invånare. Denna bok har tagit fasta på koordineringens 
och forskningens berättelser kring projektet och detta kapitel framhäver således de övergripande 
lärdomar som projektet gjort ur ett forskningsperspektiv på resan mot en mer innovativ offentlig 
sektor. Vad har vi lärt oss om projektets upplägg, ramar och aspekter? Är vi organiserade på bästa 
sätt för ”utforskande”, och har vi genom projektet hittat nya arbetssätt eller nya perspektiv som 
bidrar till att den offentliga praktiken kan förbättra sin innovationsförmåga?

En utforskande/labbande praktik 
= En innovativ praktik?
En viktig aspekt av Den (ut)forskande staden har varit just utforskandet – utforskandet av nya 
arbetssätt, utforskandet av nya samverkansformer, utforskandet av gemensamma utmaningar. 
Det har i projektet varit eftersträvansvärt att deltagarna (och i slutändan organisationen) kan bli 
mer utforskande eftersom att utforska kan vara ett sätt att bli mer innovativ. Projektets koppling till 
innovation kom dock att skilja sig från andra innovationsinitiativ i staden. Den (ut)forskande staden 
har inte arbetat med de så kallade mellanrummen, som i mångt och mycket bekräftar gängse 
“stuprörsorganisering” (se Holmlid, kapitel 2), utan har istället samlat förvaltningar, bolag, akademi 
och invånare utifrån ett gemensamt sammanhang. I stället för att alla ger sitt perspektiv på en 
fråga – och sedan går hem på sin kammare och fortsätter enligt ”business as usual” – har man i 
projektet samlats kring gemensamma perspektiv med målet att förändra gängse arbetssätt och 
organisationsstruktur. I forskningssammanhang skulle man benämna detta som skillnaden mellan 
att vara multidisciplinär och interdisciplinär (Sandström m.fl. 2005) och Den (ut)forskande staden 
kan på så sätt sägas ha bidragit till en ny form av innovationsperspektiv: systeminnovation (se Tysk, 
kapitel 3). Den utforskande praktiken har i Den (ut)forskande staden kanaliserat sitt arbete genom 
modellen som kommit att kallas hypoteslabbande. Modellen togs fram för att bistå i ”utforskandet” 
och för att systematisera framtagandet och testandet av de gemensamma utmaningarna (genom 
hypoteser). Det är inte vanligt att labbande ingår som verktyg i utvecklingsarbetets verktygslåda i 
offentlig sektor så projektet har utgjort ett test för om en modell för labbande kan bidra till att bygga 
en mer innovativ praktik. 

Vi kan konstatera att labbandet försiggått på olika sätt i de olika labben och utgjort både hinder 
och möjligheter. Låt oss börja med hypoteserna och framvaskandet av desamma. Att utgå från 
hypoteser innebär framförallt ett systematiskt lärande och hypoteserna har visat sig vara en viktig 
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del för att samla sig kring en gemensam fråga. Men att formulera hypoteser har även visat sig 
vara en utmaning för vissa av labben (t.ex. invånarlabbet och demenslabbet) då de i denna fas 
var tvungna att stanna kvar i problemformuleringen som lade grunden för hypotesen och inte gå 
direkt på lösningen. Det var inte heller alla labb som uppfattade användningen av hypoteser som 
hjälpsam. Formuleringen av hypoteserna har i de flesta labben föregåtts av en förhandling och 
kompromiss vilket ledde till att vissa hypoteser blev ganska generella, för stora och för svåra att 
testa. En lärdom är att det specifika behöver ha företräde framför det generella. Har man svårt att ta 
beslut så riskerar det gemensamma att bli för vagt och för ”kompromissat” och man gör sig själv en 
björntjänst om man tror att det kan specificeras under labbandets gång. En lärdom är att det man 
inte kan specificera i en uppstart inte kommer försvinna längs vägen utan kommer finnas kvar som 
ett hinder i arbetet. De labb som lyckats specificera sina hypoteser har redan från börjat anammat 
ett gemensamt språk och tolkning av vad det ”gemensamma” innebär som sedan har burits med 
hela vägen genom projektprocessen. Här kan vi ta invånarlabbet (kapitel 5) och Demensvänligt 
Helsingborg (kapitel 6) som exempel som tidigt formulerade ”invånarnas behov” som ett centralt 
och gemensamt styrande perspektiv (jfr diskussionen kring gränsobjekt i kapitel 4). Man skulle 
kunna tro att en konsekvens av att specificera det gemensamma har varit att man fått kompro-
missa bort respektive funktions kompetens – att forskningen och praktikens funktioner blivit 
urvattnade och försvunnit – men det har visat sig vara precis tvärt om. Specificeringen av det 
gemensamma har istället banat väg för att allas kompetens och uppdrag fått plats. I kapitel 4 
beskrivs hur ett vagt gemensamt perspektiv ledde till ett tidskrävande arbete av meningsskapande 
som förhindrade processen att gå framåt. Det är att föredra att vara specifik i sitt gemensamma 
perspektiv, annars är det risk att andra ”behov” tar överhanden, till exempel begränsade resurser, 
mandat etcetera. 

En annan lärdom grundar sig i organiseringen av labbandet. Alla labben har följt samma ram i det att 
de innehållit samma faser och funktioner: planeringsfas, genomförandefas och avslutningsfas, som 
letts av planeringsansvariga respektive genomförandeansvariga. Labben har även haft tillgång till 
samma forum och lärandetillfällen (till exempel forskarforum, Teamskanaler, och kunskaps-
boosten) samt stödfunktioner i form av projektsamordnare och kommunikation. Att vi valde att dela 
in processen med hypoteslabbande i faser och funktioner byggde på en övergripande idé om att 
det initialt behövdes en förankring i ledningsstrukturer och mobilisering av resurser, för att sedan 
övergå i ett arbete med fler medarbetare involverade för ett genomförande. De olika labben valde 
att ta sig an denna uppdelning på lite olika sätt – vissa av labben valde att tillsätta genomförande-
ansvariga från alla deltagande förvaltningar (Gestaltad livsmiljö), medan bemanningen i andra labb 
byggde mer på nyckelpersoner (Invånarlabbet och Demenslabbet). I några av labben växte det fram 
under processen vilka förvaltningar som var mer aktiva, och det skedde också förändringar över 
tid, t.ex. bytte ett av labben genomförandeansvarig mitt under processen (Datalabbet). Så även om 
alla labben omfattades av samma faser och funktioner var det upp till labben att tolka hur det skulle 
omsättas utifrån vad som gynnande labbet bäst. Hur:et visade sig bli väldigt olika i de fem labben 
och det fanns ingen dominerande variant som föredrogs av labben. 
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Det vi kan se som en genomgående lärdom är att när ett labb väl startats fanns det en stor frihet 
att justera och agera utifrån vad som passade respektive labb bäst. Labbandet pågick således 
under hela processen utifrån respektive labbs behov; och tack vare de gemensamma forumen och 
lärandetillfällena hade varje labb även möjlighet att bidra till det gemensamma lärandet kring en 
labbande praktik (jfr. transformativt lärande i Holmlid, kapitel 2). Inte alla uppfattade dock labbandet 
som positivt, för vissa var det helt enkelt för utmanande och för långt ifrån vad man normalt är van 
vid och tog därmed mycket energi och tid för de involverade deltagarna; man upplevde helt enkelt 
att labbandet var för komplicerat. Att samverka mellan förvaltningarna är inget nytt i sig, det finns 
många områden inom de kommunala uppdragen som har kopplingar över förvaltnings-och bolags-
gränserna och det finns arbetssätt för detta. Dessa arbetssätt är dock vanligtvis funktionsstyrda 
utifrån en formell process eller hierarkisk uppdragsordning (Holmlid, kapitel 2). Att labba (arbeta 
utforskade), så som gjorts i Den (ut)forskande staden, är ovanligt i offentlig sektor och ställer höga 
krav på ömsesidigt förtroende mellan förvaltningarna, avseende både styrning och strategiskt och 
operativt arbete.

Förutom att labbandet skulle fokusera på gemensamma utmaningar var även samverkan en central 
del i organiseringen av labbandet då samverkan i sig kan ses som en katalysator för att uppnå det 
gemensamma. Här är det på sin plats att påminna om att samverkan operationaliserades ute i 
labben genom tre aspekter: Forskningsinkludering, invånarinvolvering, och förvaltningsövergripande. 

Forskningsinkludering 
– att parera olika systems förutsättningar 

The ambition in interactive research is to conduct research with the par-ticipants during the 
entire research process – from the definition of the problem to the dissemination of results. 
It is a question of seeing the participants as being capable of, and interested in, creating 
a deeper understanding and analys is of whatever is being studied. The creation of trust, 
mutual relations and an open and liberal climate are important preconditions for interacti-
ve research. However, it is also a question of daring to recognise conflicts of interest, and 
demanding the right of the researcher to critically examine and use the material, while at 
the same time the researcher must also be prepared to be critically examined. (Svensson, 
Ellström & Brulin, 2007, s. 238)

Forskningsinkludering har i utformandet av labbet inneburit att hitta fungerande former för sam-
verkan mellan forskning och praktik. Utgångspunkten har varit att interaktiv forskning, där forskare 
och praktiker deltar på samma premisser, leder till bättre forskning, mer nyanserade resultat och 
lärdomar ute i verksamheterna i termer av kunskapsskapande, utveckling, och implementering (jfr 
Oliver m.fl. 2019). Målet med att ha forskare med från början i projektet har varit att få akademi och 
praktik att utmana sig själva och arbeta mer interaktivt tillsammans. Som citatet ovan beskriver 
innebär ett sådant samarbete både ett givande och tagande, och detta har även präglat mycket 
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av arbetet i labben. När vi nu summerar projektet kan vi se att forsknings- och praktiksamverkan 
har tagit sig olika uttryck i de olika labben och även fungerat olika bra. Forskningens roll var till 
exempel i Gestaltad livsmiljö (kapitel 4) länge mer av en konsultativ karaktär där labbet utgjorde ett 
forskningsobjekt. Forskningen i Datalabbet har i sin tur genom hela projektet präglats av en mer 
utredande karaktär, medan forskningen i invånarlabbet och demenslabbet varit mer interaktiv. Har 
då någon av dessa forskningskaraktärer fungerat bättre än någon annan? Bakom svaret på denna 
fråga finns en komplexitet som förenklat kan delas i det relationella (förväntningar) och det struktu-
rella/kulturella (förutsättningar).

Det relationella översätts här med förväntningar, och då främst förväntningar mellan akademi 
och praktik. Här kan vi se att det finns en möjlig koppling mellan förväntning och specificering (av 
hypoteserna, se resonemang ovan); med högre grad av generalitet kommer också mer utrymme för 
olika förväntningar som riskerar att bli starkare och mer otydliga ju längre processen går. Här kan 
behövas ett verktyg som kan bistå med att sammanföra förväntningar när vi arbetar på nya sätt i 
samverkan (jämför med gränsobjekt, kapitel 4). Avseende det strukturella kan vi se att de system 
som det akademiska respektive det praktiska opererar inom ibland utgår från olika förutsättningar, 
förutsättningar som ibland orsakar motsättningar mellan systemen. Tid är en sådan förutsättning, 
metoder eller arbetssätt är en annan.

Att tiden kan utgöra en förutsättning för motsättning i samverkan ses både i relation till system och 
också till vissa labbaktiviteter. Inom forskningssystemet (akademin) kräver forskning sin tid och 
det är mer regel än undantag att ”god” forskning tar x antal år att producera. Forskningen är också 
precis som den kommunala praktiken lagstiftad på olika sätt vilket medför formella processer 
och även dessa får konsekvenser för tiden. Praktiken å andra sidan har karaktären av att ”springa 
snabbt” och ju tidigare man kan få kvalitativt bra resultat på en utvecklingssatsning desto bättre, 
att springa snabbt kan således ses som ett ändamål i sig. Ett exempel på när dessa systems olika 
tidsförutsättningar krockar har varit forskningens etiska prövningar. Etisk prövning är just en sådan 
lagstiftad aktivitet som styr det akademiska systemet och som kan ta mycket tid att få igenom. 

En andra förutsättning för samverkan mellan akademi och praktik har att göra med matchningen 
mellan forskningsdisciplin och praktikens behov (som ska beforskas). Med olika discipliner följer 
olika sätt att forska utifrån de metoder som är gängse inom respektive disciplin. Forskare har också 
olika bild av sin egen roll som forskare och på vilket sätt och hur mycket en forskare kan interagera 
i ett sammanhang som hen samtidigt beforskar. Å andra sidan kan forskarnas reflekterande över 
den egna arbetsprocessen vara ett nytt och ovant arbetssätt för praktikerna. Medan forskarna 
behöver följa en på förhand bestämd systematik för att kunna analysera sina resultat har praktiken 
större flexibilitet att vara pragmatiska och navigera i förändrade förutsättningar. I ett par av labben 
har samverkan mellan forskning och praktik genomförts i form av ”deltagarbaserad forskning” 
(Invånarlabbet, kapitel 5 och Demenslabbet, kapitel 6). Denna forskningsmetod utmanar tydligt den 
mer ”traditionella” uppdelningen mellan systemen som styr forskning och praktik, och jämnar delvis 
ut förhållandena och problemformuleringsprivilegiet när det kommer till frågeställningar, 
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perspektiv och mottagande av resultat. En lärdom är att denna metod, på grund av den utjämnande 
och inkluderande effekten, verkar kunna bistå i att föra akademi- och praktiksystemet närmare var-
andra och skapa utrymme för förbättrad samverkan. Nu ska detta inte tolkas som att man generellt 
kan applicera ”deltagarbaserad forskning” på alla FoU-satsningar som företas; hur framgångsrik 
metoden är beror också på syftet med satsningen, eller labben i detta fall. Invånarlabbet och 
Demenslabbet hade redan i syftet ett tydligt fokus på deltagandeaspekten och respektive forskare 
blev också rekryterad med grund i denna kompetens.

Utmaningen i samverkan mellan forskning och praktik har genomgående i projektet varit att ident-
ifiera och parera dessa olika förutsättningar så samverkan kan flyta så lätt som möjligt genom 
hela arbetet. Ovan nämndes att ett sätt vore att anamma ett verktyg som kan fungera vägledande i 
gränslandet mellan dessa system, en form av ”gränssnittsnavigatör”. En sådan gränssnittsnavigatör 
skulle behöva navigera mellan dessa system, den skulle behöva förstå både de strukturella och 
kulturella skillnaderna mellan akademi och praktik och ha förmågan att leda samverkan för nya och 
utmanande arbetssätt. I den (ut)forskande staden har detta verktyg utgjorts av FoU-funktionen 
”projektsamordnare” och sammantaget har denna funktion upplevts som ”the missing link” och 
varit en viktig del för att samverkan har lyckats. 

Om vi nu återvänder till början av detta avsnitt och uttalandet om att ”interaktiv forskning, där for-
skare och praktiker deltar på samma premisser, leder till bättre forskning, mer nyanserade resultat 
och lärdomar ute i verksamheterna i termer av kunskapsskapande, utveckling, och implementering”, 
kan vi konstatera att kunskapandet genom labben blivit mer nyanserat och inkluderar fler perspek-
tiv som kommer vara värdefulla för både akademi och praktik att ta till sig i sitt fortsatta arbete. 
Förbättrad utveckling, som kan ses som en naturlig följd av förbättrat kunskapande (”när man vet 
bättre kan man göra bättre”) syns i vissa av labben, främst där forskning och praktik arbetat mer 
interaktivt hela vägen igenom. Till exempel ser vi spin-off på nya projekt där labbets fokus breddats 
till att inkludera nya utmaningar med samma målgrupp (Demensvänligt Helsingborg, kapitel 6). 
Avseende förbättrad implementering återkommer vi till detta under En lärande organisation nedan.

Invånarinvolvering – att ha invånarna i fokus 
men anpassat efter syfte och förutsättningar  
Att vilja involvera invånare i beslutsfattande processer, utvecklandet av kommunal service och även 
forskningsstudier har under de senaste två decennierna blivit vanligare (Adenskog, 2018; Smith, 
2009; Åkerström, 2010). Även i detta projekt skrevs invånarinvolvering in som en viktig aspekt i 
utformandet av labben. Vid en genomgång av hur labben valt att tackla denna uppgift kan vi se 
att det varit svårt för vissa labb att involvera invånare i projekten. Ett problem vi kan utläsa ur de 
genomförda studierna är att distansen till invånare är olika i de olika labben. Medan två av labben, 
Demensvänligt Helsingborg (kapitel 6) och Invånarlabbet (kapitel 5), varit aktionsorienterade och 
genomfört en rad aktiviteter direkt med invånare och tjänstepersoner så har Gestaltad livsmiljö 
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(kapitel 4) och Självstyrande team (kapitel 9) framförallt arbetat med tjänstepersoner, och Datalabb 
(kapitlen 7 och 8) framförallt fokuserat på lagstiftning och invånare genom enkätstudier. 

En lärdom är att labbets syfte och fokus spelar roll när det kommer till möjligheten och nivån av 
invånarinvolvering. Under diskussioner i projektet, framförallt inom ramen för Forskarforum, har 
dessa förutsättningar lyfts. Den främsta invändningen har varit att det uppfattats som att begreppet 
ha behövts ”tryckas in” eller att nivån för involvering av invånare ligger väl högt (det blev således ett 
problem att anamma utifrån begreppet i sig). Att involvera invånare i studier och projekt där 
kommunal utveckling ingår kräver ofta att det finns ett politiskt mandat för det, vilket kan skapa 
problem om det är oklart i vilken omfattning och grad invånarnas input faktiskt påverkar de pro-
cesser de är med i (jfr Adenskog, 2018). För att undvika att hamna i en definitionsproblematik kring 
begreppet invånarinvolvering är det mer rimligt att istället använda begreppet invånarperspektiv, 
som är en friare form för att se hur invånare kan vara en central del i ett labb. Att tala om involvering 
och perspektiv handlar alltså framförallt om att placera begreppen och dess användningsområden 
på en skala. Medan involvering förknippas med direkt interaktion (fysiska möten med invånare och 
samtal), så förknippas perspektiv med indirekt interaktion (frågeformulär hemskickat utan möjlighet 
till interaktion). Vilken del av skalan man väljer beror som nämnts ovan på labbens initiala syfte och 
fokus. Den (ut)forskande staden genomfördes mellan åren 2020 och 2022, vilket innebär att en stor 
del av projektets operativa arbete kom att genomföras under Coronapandemin. Detta resulterade i 
svårigheter att uppfylla denna aspekt på ett tillfredsställande sätt även för de labb som från början 
planerade aktiviteter för invånarinvolvering. Bland annat begränsades labbens möjligheter att fysiskt 
träffa sina målgrupper och inhämtning av empiri och interaktion med projektdeltagare och invånare 
försvårades således. Trots svårigheten för vissa labb att nå upp till kraven på involvering och trots 
de begränsningar Corona-pandemin orsakade har det genomgående varit centralt i labben att hålla 
på principen att ha invånarna i fokus. Genom denna princip har man på ett tydligt sätt kunnat koppla 
hur labbens gemensamma utmaningar påverkar invånarna i Helsingborg. 

Förvaltningsövergripande 
– att överbrygga funktionsspecialisering vid 
komplexa samhällsutmaningar 
Den tredje aspekten att ta hänsyn till i utformandet av labben var att alla labb skulle drivas i förvalt-
nings- och bolagsövergripande regi. Många utmaningar och komplexa frågeställningar i offentlig 
sektor hamnar mellan förvaltningarnas uppdrag eftersom ingen känner ett tydligt ägarskap för hela 
frågeställningen utan enbart fokuserar på de delar som just deras förvaltning ansvarar för (så kallad 
stuprörsorganisering). Komplexa frågor består av flera sammanlänkande samband och hanteras 
med fördel av flera aktörer tillsammans utifrån ett helhetsperspektiv (jämför systemtänk, kapitel 2 
och 3). En generell lärdom från labben är att det finns en styrka i den så kallade ”stuprörsorganisa-
tionen” när det gäller reguljär verksamhet där tydliga och avgränsade frågor rör dagliga rutiner. Stup-
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rörsorganisationen fungerar dock mindre väl när frågorna blir mer komplexa och/eller involverar 
flera aktörer eller flera förvaltningar och bolag.

För att tydliggöra detta gör vi en återkoppling till Invånarlabbet (kapitel 5) där Åkerström och Cepaite 
Nilsson använder sig av Webers begreppspar funktionsspecificering och funktionsspecialisering. 
Detta begreppspar har idag några år på nacken, studien publicerades första gången 1921, men 
ger oss fortfarande värdefulla insikter i den grundläggande skillnaden mellan helhetstänkande och 
deltänkande. Framförallt ger uppdelningen oss nyckeln till hur verksamheternas organisering utifrån 
funktionsspecialisering blir ett hinder för att ta sig an mer komplexa samhällsutmaningar. Att arbeta 
”funktionsspecialiserat” innebär att det gemensamma målet inte blir det primära målet för de enskil-
da aktörerna, utan istället utvecklas och bedöms specialiseringen inom det egna funktionsområdet 
(det egna uppdraget) utifrån funktionsområdets egna framtagna principer för standarder, effektivitet 
etcetera. Funktionsspecificeringen å andra sidan innebär att alla aktörer är inriktade på det gemen-
samma målet och att de känner till sin egen roll (och kompetens) i denna process i förhållande till 
det som andra gör. Allas arbete är orienterat i förhållande till varandra och i riktning mot helheten 
och slutmålet, och ansvaret är genomgående gemensamt. I Den (ut)forskande staden har denna 
uppdelning synts i alla labb, i vissa mer än andra. I labben har det tydliggjort att olika förvaltningar 
har olika styrning och kultur – vissa en mer byråkratisk styrning/organisering (att jämföra med 
specialisering) medan andra har mer av en utvecklingsdriven styrning/organisering (att jämföra
med specificeringen). Denna uppdelning kan också finnas inom olika delar av en förvaltning. En 
lärdom är att de förvaltningar och bolag som haft en mer utvecklingsdriven ingång i labben också 
har haft större möjlighet att arbeta mot ett gemensamt mål som grundar sig i komplexa utmaningar. 

En lärande organisation
Vi har ovan presenterat ett par lärdomar avseende själva labbandet och dess aspekter– en fråga 
som vi skulle få be att återkomma till är om vi i samverkan lyckats med att implementera detta nya 
arbetssätt? Vi valde att flytta över den frågan till detta avsnitt eftersom den är beroende av organi-
sationens organisatoriska förutsättningar för att arbeta på detta sätt. Så för att frasera om frågan: 
OM praktiken nu skulle vilja fortsätta arbeta så här (med justering efter gjorda lärdomar) är vi då 
organiserade för att labba och arbeta utforskande? Finns förutsättningarna i övriga organisationen? 
Och om inte, vad ser projektet krävs för att det ska kunna implementeras?

Förutom lärdomar kring de mer strukturella förutsättningarna relaterade till ”stuprörsorganisa-
tionen” och samverkan som presenterats ovan, finns det ytterligare en aspekt som fångats av 
Holmlid (kapitel 2) som är värd att nämna: organisationens förmåga att lära sig arbeta på nya sätt; 
förmågan att strukturerat fånga upp och anpassa sig efter ny kunskap; förmågan till transformativt 
lärande. Centralt för transformativt lärande är ömsesidig anpassning i det vardagliga, men förutom 
det är det också en förberedelse för att skala och sprida nya arbetssätt så att många kan ändra sin 
praktik och de ramar som behövs för att organisationen skall lära sig om vad som krävs i form av 
till exempel styrning för att utveckla nya arbetssätt. För att utveckla och pröva ett nytt arbetssätt, 



D E N  ( U T ) F O R S K A N D E  S T A D E N  -  L Ä R D O M A R 2 7 9

som i många fall inte svarar mot hur verksamheten bedrivs idag, behövs särskild styrning och 
organisering; för att kunna dra lärdomar om och från det nya arbetssättet, direkt in i verksam-
heterna, behövs annan styrning och organisering; och för att styra och organisera de 
lärprocesserna behövs ytterligare andra former. 

Även om målet inte är att alla ska anamma detta nya arbetssätt - argumentet är ju att en innovativ 
praktik ska ha tillgång till en variation av arbetssätt som passar just det relevanta innovations-
arbetet - så skall så många som möjligt ha kunskap om det nya arbetssättet och de olika former 
av lärande som kommer ut av det. Utmaningen som organisationen nu står inför är hur man på 
bästa sätt organiserar sig för ett transformativt lärande med syfte att tillgängliggöra 1) kunskap 
om arbetssättet och 2) den styrning och organisering som behövs för att organisationen skall ha 
förmåga att lära sig från prövandet av nya arbetssätt, för att på så sätt öka möjligheterna för dess 
implementering och ytterligare lärande. Ett exempel som lyfts i kapitel 2 tar sin utgångspunkt i 
labbet Demensvänligt Helsingborg. Dels finns det ett lärande kring att arbeta med personer med 
demens och deras anhöriga; dels finns det möjligheter till ett lärande kring vad det kan innebära att 
arbeta med marginaliserade grupper, om lärandet styrs och organiseras väl. Ovanpå det finns det 
även en tredje möjligheter till ett lärande som handlar om hur ett systematiskt arbete med lärande 
om invånargrupper skulle kunna styras och organiseras, och också ett lärande om hur arbetet med 
invånaren som utgångspunkt driver specifika utmaningar.

En lärdom inom den (ut)forskande staden har varit att kunskapandet i mångt och mycket fungerat 
inom och till viss del mellan labben, det verkar dock inte fungerat när lärandet ska ta sig ut i organi-
sationen. Här har projektet således haft svårt att skala arbetssättet och dess lärdomar. En orsak till 
detta kan vara att organisationen ännu inte utvecklat en styrmodell som balanserar det lärande som 
organisationen vill skapa och de resultat/effekter som organisationen vill uppnå. Att utveckla en 
organisatorisk struktur där kunskapsintegration är en naturlig del av verksamheternas innovations- 
och utvecklingsarbete skulle bidra till att rusta organisationen för att möta fler utvecklingsutmanin-
gar och göra organisationen mer resilient att lösa de komplexa samhällsutmaningar som den står 
inför.

Labbande, organisering och samverkan 
- vägar framåt
Vi kan konstatera att innovation och experimenterade i kommunal verksamhet ligger i tiden. Of-
fentlig verksamhet har alltid arbetat med utveckling, men de senaste decennierna har detta arbete 
intensifierats och delvis bytt karaktär genom att tydligare fokusera på innovationsmodeller med 
inspiration från det privata näringslivet (jämför OECD, 2017). Den (ut)forskande stadens arbetssätt 
har dock inte följt en specifik modell eller metod utan har valt att tillåta alla perspektiv och aspek-
ter samtidigt och sedan låta labben utforma processen på sätt som passade dem bäst. Utfallet 
har blivit olika i olika labb och det är svårt att göra en allomfattande utvärdering av ett projekt där 
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ramarna varit så stora och så fria. Generellt kan vi dock säga att labbandet i sig varit ett utmanande 
och energikrävande arbetssätt men också givande för de allra flesta som deltagit. Vi kan se att det 
kring hypoteslabben har vuxit fram en community av personer som ser nyttan med det utforskande 
arbetssättet och att sammankoppla flera aspekter när man tar sig an komplexa utmaningar. Det 
visar inte minst de spin-off projekt vi ser där samma arbetssätt tas vidare, bland annat i Demens-
labbet och Invånarlabbet. För att ett utforskande arbetssätt ska kunna få fäste, som ett sätt att 
bedriva innovation, krävs dock att organisationen även arbetar med att utveckla en kunskapsinte-
grerad struktur och samverkan med akademi och invånare. Dessa lärdomar tar vi nu vidare för att 
skapa mer robusta organisationer som på bästa sätt kan bidra till utvecklingen och innovations-
förmågan av offentlig sektor.
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Under de senaste decennierna har intresset för innovation i offentlig sektor ökat. 
Anledningen är framförallt en kombination av ökade behov och förväntningar från 
invånarna, ökad komplexitet (”wicked problems”), samt minskade offentliga resurser. 
Kommunernas invånare förväntar sig mer individuell service, på tider som passar 
dem, med bibehållen eller bättre kvalitet. Samtidigt uppstår samhällsutmaningar 
som är mer komplexa i sin natur och som således omfattar mer komplexa 
lösningar än vad offentlig sektor tidigare varit rustad för att ta sig an. Dessa ökade 
krav ska dessutom kunna mötas med mer begränsade monetära resurser. Som 
svar på detta har offentlig verksamhet vänt sig till ”innovationen” och utifrån det 
anammat olika strategier för att kunna ställa om. De två vanligaste är att antingen 
ställa om organisationen internt och arbeta inom ramen för befintlig budget och 
med befintlig personal, eller att arbeta kollaborativt tillsammans med akademin, 
näringslivet, medborgare och civilsamhället för att på ett tydligare sätt hämta in 
kunskap och kompetens utanför organisationen. I projekt Den (ut)forskande staden 
har Helsingborgs stad försökt kombinera dessa i ett tredje alternativ: i samverkan 
utforska nya arbetssätt för utvecklingsarbete för att på så sätt inspirera och påverka 
omställningen av organisationen mot en större innovativ förmåga. 

I Den (ut)forskande staden – En FoU-innovation i offentlig sektor får läsaren följa med 
på de resor som projektets 14 forskare gjort. Dessa omfattar både mer övergripande 
resor såsom hur en organisation systematiskt kan arbeta med att lära sig nya - 
utforskande och samverkande - arbetssätt för innovation, och mer fokuserade resor 
genom de fem så kallade hypoteslabben.
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