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Det som tydligast skiljer professionalismen
fran andra styrformer ar idén om att den
basta kunskapen om det vardeskapande
som utférs finns hos dem som gor jobbet.

Sjalvstyrande team handlar om att utforska
alternativa sitt att organisera offentlig sektor
med utgangspunkt i tillitsbaserad styrning.

team inom vuxenutbildningen
har studerats i labbet.

Sammanlagt bestar dessa av
Dartill har det startat 14 team inom 23 medarbetare.

Skol- och fritidsforvaltningen och
1 team inom Socialforvaltningen.
Dessa har fatt vagledning av labbet.
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Abstract

Sjélvstyrande team har varit ett av fem hypoteslabb i projektet "Den (ut)forskande staden”. | kapitlet
beskrivs vad som hédnde nar tre team vid arbetsmarknadsfdrvaltningen i Helsingborg fick fortro-
endet att styra sitt eget arbete. Under de sex inledande manader som hér redovisas utforskade
teamen sin nyvunna autonomi och forvaltade det ansvar de fatt.

Sjalvstyret ska ses mot bakgrund av den omfattande kritik som framforts, savél i Sverige som inter-
nationellt, mot att styrningen av offentliga verksamheter har blivit s& detaljerad, kontrollerande och
betungande att den uppfattas som ett hinder for verksamhetens syfte.

De sjalvstyrande teamen i Helsingborg kan ses som ett av de manga liknande initiativ inom svenska
kommuner, regioner och statliga myndigheter som tagits i sparen av Tillitsdelegationens arbete. De-
legationen tillsattes av regeringen for att infora en mer "tillitsbaserad styrning och ledning” (TBSL).
Men inom organisationsforskningen riktas kritik mot sddana koncept. De &r generella och inte
anpassade for enskilda organisationer. Koncepten kan fororsaka problem, snarare an att I6sa dem.
Och séllan ges det ndgot svar pa hur det ska ga till nar de infors.

Kunskapsbehovet kring minskad detaljstyrning ar stort. Initiativet med sjalvstyrande team i Helsing-
borg ger mojlighet att lara nagot om de utmaningar och majligheter som medarbetare kan uppleva
vid inforandet av 6kad autonomi. Ambitionen har inte varit att dra ndgra generella slutsatser. Genom
att ta del av berattelsen gar det att i stéllet sjalv begrunda vad autonomi kan bidra med och hur
utrymmet for ansvarstagande i den egna organisationen kan oka.

Efter berattelsen om teamens arbete fors en avslutande normativ diskussion kring det aktuella

fallet: Vad kan vara vart att beakta vid en eventuell fortsattning, uppskalning och spridning av sjalv-
styret inom Helsingborgs stad?
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Tillitsbaserad styrning och ledning

Idén bakom labbet Sjalvstyrande team har sitt ursprung i kritiken mot New Public management
(NPM) och att styrningen blivit sa detaljerad, kontrollerande och betungande att den kommit att bli
till ett hinder for verksamheternas syfte. Styrning uppfattas ibland som en stérning, och om med-
arbetarna ges okat handlingsutrymme sa kanske vardet for medborgarna i Helsingborg skulle 6ka?
Kritiken mot NPM har varit omfattande, och initiativ till en mindre detaljerad styrning pagar sedan
lange, i svenska kommuner, regioner och statliga myndigheter.

New Public Management (NPM)

Begreppet New Public Management introducerades av forskaren Christopher
Hood (1991) for att beskriva en samling varderingar och principer som, trots
att de ar ifrdgasatta, har praglat styrningen av offentlig sektor i manga lander
sedan 1980-talet. Efter bland annat en uppmarksammad artikelserie av Maciej
Zaremba (2013) har NPM kommit att anvandas inom svensk politik och for-
valtning for att beskriva allehanda former av missriktad styrning och overdriven
kontroll. | dag, drygt trettio ar efter Hoods artikel, diskuterar forskarna fortfaran-
de vilka varderingar och principer som avses och vad NPM egentligen ar.

Bakgrunden till de ménga initiativen &r att i juni 2016 beslot den socialdemokratiskt ledda reger-
ingen att, efter manga ar av kritik, inratta en "tillitsdelegation”. Delegationens Gvergripande uppdrag
var att analysera och foresla hur styrningen kan utvecklas for att béttre tillvarata medarbetares
kompetens och erfarenhet (Regeringen 2016). Avsikten var dock inte att utplana alla spar av NPM.
Foljaktligen innehéller delegationens huvudbetdnkande mycket utforliga, och insiktsfulla, diskussio-
ner om saval for- som nackdelar med vad som férknippas med NPM, sdsom styrkedjor, mal- och
resultatstyrning samt funktionell fragmentering. Det breda uppdraget innebar dock att det blev svart
att na fram till heltdckande och konkreta I6sningar. Ett relativt konkret och mycket uppmérksammat
resultat av delegationens arbete kom &nda att bli vad som i en forskningsantologi beskrevs som till-
litsbaserad styrning och ledning, TBSL (Tillitsdelegationen 2018a; se dven Tillitsdelegationen 2018b).

TBSL kan ses som delegationens svar pa regeringens forvdntan om ett generellt managementkon-
cept som kan anvéndas av de flesta myndigheter. (Delegationens formella uppdrag var i denna del
att "foresla modeller for hur en styrning baserad pa tillit och kvalitativa méal kan utformas”.) Under
rubriken "Att observera” framhalls dock i delegationens forskningsantologi att TBSL inte ska miss-
tas for ett managementkoncept:
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Sadana koncept kommer och gar i organisationsvarlden och man talar i organisationsforsk-
ningen om dem som organisatoriska “moden”. Manga av dessa modeller liknar varandra
och ibland kan chefer kdnna sig tvungna att anamma dem for att pa sé vis kommunicera
modernitet eller mobilisera organisationen. (Tillitsdelegationen 2018a s. 76)

Ett viktigt konstaterande &r att samtidigt som TBSL inte ska vara ett managementkoncept s ar det
utformat efter preferenser, snarare an genom forskning. Delegationens forskare reserverar sig med
att man lika garna hade kunnat "ténka sig fler, farre eller andra” principer (Tillitsdelegationen 2018a
s. 67, min kursivering). Offentliga verksamheter har vitt skilda forutsattningar och ett dilemma for
delegationen var att uppdragets avgransningar var fa. Samtidigt som det forvantades konkretion

sa torde det ha varit svart att identifiera atgarder som &r de réatta i varje enskilt fall. En foljd av de fa
avgransningarna var att konceptet kom att innefatta ett antal populara varderingar och principer for
hur en organisation bor ledas och styras, snarare &n att det utformades som en tydlig dtgard mot
dverdriven detaljstyrning.

Samsynen ar stor inom organisationsforskningen vad galler att organisationer bor undvika fardiga
paket for att exempelvis bli mer "lean”, "miljdorienterad” eller "tillitsbaserad”. For att uppna sadant
kravs det som sagt ofta fler, farre eller helt andra &tgérder &n vad koncepten erbjuder. Med tanke pa
detta skulle TBSL kunna framhallas som en buffé med varderingar och principer att vélja mellan.
Men valfrinet efterfragas inte av den som inte vet vad den behover. Och den som vet vad den beho-

ver kanske efterfrdgar nagot annat.

Utformningen som en tydlig och fordefinierad universalkur gor dock att TBSL kan marknadsforas

som ett kommersiellt managementkoncept. Manga konsulter har anammat TBSL, for att profitera
pa det. Konsulten Helena Zenzé (2021) ifragasatter dock i en debattartikel varfor alla numera ska

arbeta med TBSL och vilken forskningen egentligen ar som stoder den saken?

Paradoxalt, med tanke pa regeringens avsikt med Tillitsdelegationen, &r att kritiken mot NPM ofta
handlar om koncept av detta slag, som chefer inforskaffar for att "rulla ut” i organisationen, och
som de efter ndgra kostsamma ar ersatter med nagot nytt. Utan egen problemanalys koper de in
precis samma atgardspaket som de forstatt att andra anvander. Det g&r mode i koncepten och just
nu ar det TBSL som géller.

Professionalism

De sjalvstyrande teamen i Helsingborg kan sdgas vara en del av den rorelse som initierats av Till-
litsdelegationen och kommit att kallas tillitsbaserad styrning. Men snarare @n av TBSL har teamen
vagletts av professionalism eller professionsstyrning. De vetenskapliga utgangspunkterna fér den-
na styrform behandlas utforligt i Fransson och Quist (2018). Sammanfattningsvis kan det sdgas att
professionalismen bejakar och drar fordel av att organisationers arbetsmetoder till stor del forvaltas
som kunskap i det ménskliga medvetandet (Feldman 2000). Metoderna maste darfor utvecklas ge-
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nom prat och meningsutbyte. Forskare som intresserar sig for detta betraktar organisationer som
en samling beréttelser (Czarniawska 1997), som ett standigt pagadende samtal (Weick 2001) eller
som organiserat prat (Rombach 1986).

Mer precist har siktet varit instéallt pa att etablera kollegiala samtal av det slag som ofta framhalls
som professionalismens karna. Professionalismen kannetecknas namligen av ett stéandigt paga-
ende samtal bland medarbetarna dar kunskap utvecklas, prévas och formedlas. Samtalen pagar
dels ostyrt och spontant i korridorer och kopiatorrum, dels mer formellt efter sarskilda monster
och vid speciella tillfallen. Resonemangen foranleds och far sin néring av ovéantade och avvikande
handelser eller nyupptéckt kunskap och kan beskrivas som inriktade pa hur och varfér. Det kan
exempelvis handla om under vilka forutsattningar det ar mer eller mindre fordelaktigt att anvanda
en viss metod, hur metoden skulle kunna forbattras eller i vilken ordning de inkommande &drendena
bor hanteras (jfr Freidson 1994, 2001). Argumentationen forvantas ske i en positiv anda med fokus
pa att utifran fakta identifiera det basta arbetsséttet for en viss situation.

Men det finns dven andra styrformer, och snarare &n att ersatta hela den befintliga styrningen sé
torde det, i analogi med Tillitsdelegationens utgangspunkter, vara viktigt att etablera en balans mel-
lan professionalism, byrakrati och management (se Fransson & Quist 2018 s. 17; jfr
Tillitsdelegationen 2018a s. 22).

Etableringen av sjalvstyrande team

En tidig tanke var att hypoteslabbet skulle utgoras av ett forvaltningsovergripande och sjalvstyrande
team mellan socialforvaltningen och skol- och fritidsférvaltningen. Under arton manader skulle det
utvarderas hur stodet till unga vuxna inom gymnasieskolans introduktionsprogram kunde forbattras
genom en 6kad narhet mellan férvaltningarna, och med sjalvstyrande och mer beslutsfor personal.
Inom de berdrda forvaltningarna tycktes man 6verens om att potentialen var stor. Dock hade man
underskattat den svarighet det innebar att visa tillit och att bryta med detaljstyrning, kontroll och

sé kallad funktionsegoism (att funktionens mal prioriteras framfor hela verksamhetens). Efter lang-
dragna forhandlingar blev det tydligt att ndgot paradigmskifte inte stod for dorren.

Emellertid hade allt tal om saken gjort att idén fatt spridning. Efter en serie sammankomster stod
det infor sommaren 2021 klart att tre team skulle startas inom arbetsmarknadsforvaltningen och
fjorton inom skol- och fritidsforvaltningen. Dartill har ett team bildats inom socialférvaltningen.

Bland teamen valdes de tre fran arbetsmarknadsforvaltningen ut som studieobjekt. Da aterstod sex
manader, vilket innebar att det blev en etableringsfas som kom att studeras.

De tre teamen arbetar inom vuxenutbildningen. Tva utgjordes av amneslag, med sju respektive atta

deltagare. Det tredje teamet hade atta medlemmar med skilda professioner och ansvar for elevhalsan.
Det har nu blivit dags att ta del av teamens samtal. Med tanke pa lasbarheten ar citaten, som till
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stor del bygger pa anteckningar, inte ordagranna. Exempelvis har ordet “chef” anvéants konsekvent,
medan det i tvd av teamen har talats om "rektor”. En strévan har varit att aterge samtalen sa auten-
tiskt som mojligt, snarare &n att granska och ifragasétta det sagda.

Teamens forvantningar

Nar sjalvstyret inleddes, strax fore sommaren 2021, var tankarna ménga hos deltagarna. "Vill vi
egentligen detta och vad kommer det att innebara?” En invandning mot sjalvstyret var att de redan
ansag sig ha stor frihet. "Var chef litar pa att vi gor ett bra arbete, visar hog grad av tillit och 1ater oss
vara sjalvstyrande i frdgor dar man kan vara det” Médnga menade ocksa att “med nuvarande ledning
sé har vi en valdigt bra och 0msesidig forstaelse. Ledarskapet pd Komvux &r professionellt och
Oppet for nya idéer och initiativ’. Samtidigt fanns det andra uppfattningar:

Det ar mycket som begréansar oss. Det vi har storst behov att forandra éar till exempel att ge
mer kurstid och stdd till de mest hjélpbehdvande. Det kan vi inte paverka for dar har Skol-
verket, arbetsmarknadsforvaltningen och CSN beslutsratt. Denna realitet har nog gjort oss
pragmatiska, eller rent av passiva. Manga goda idéer stoppas ocksé av ekonomiska ramar
eller regelverk. Vi far ju I6n fran arbetsgivaren sa hur sjalvstyrande kan vi bli?

Forestallningarna om vad de kunde dstadkomma genom sjélvstyret var oklara. “Det kdnns som att
vi alla har lite olika mal med sjélvstyrande team och att vi &ar oroliga for olika saker.” Diskussionerna
blev livliga nar det diskuterades vad sjalvstyrande team egentligen innebér. "Vad menar vi i teamet

och vad vill cheferna med det har? Hur sjalvstyrande far vi bli?” Vad de flesta kunde enas om var att
de ville ha inflytande, slippa meningslsa krav “uppifrdn” och fa mer tid till karnverksamheten:

Vivill kunna jobba utan att hela tiden behdva lagga fram det, presentera det och visa hur
duktiga vi ar. Det kanns spannande att borja fundera och samtala kring vilka forvantningar
vi har. Hur ser vi pa vart arbete? Kanske kan vi bli mer medvetna om vad vi lagger var tid p3,
vad vi gor, vad vi prioriterar?

Vill teamen styra sjalva?

Nar teamen traffades for att borja styra s handlade métena till stor del om samma I6pande fragor
som de brukat hantera. Nytt for dagen var dock att de, med elevernas basta for dgonen, sjélva
skulle styra och utveckla hela sin del av verksamheten. Da rackte det inte att ha tillgang till Iaro-
medel och andra verktyg som de varit vana att hantera. Mycket maste fixas, och nagon mindes en
svunnen tid nar det fanns "riktiga vaktmastare, med en hammare i baltet, som var sjdlvgaende och
fixade grejer, men nu maste man bestalla varje detalj”.

Som sjélvstyrande borde de vilja ha makt, men i det féljande ska vi se att s& inte alltid var fallet.
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Schemafragor

| de bada &mnesteamen var schemafragor ett dterkommande tema. | samband med sjélvstyret fick
de i uppdrag att lagga om fran tjugo- till tioveckorskurser. Madnga samtal kring schemat handlade
darfér om hur manga dagar per vecka som kurserna skulle spridas ut pa, hur manga veckor kurser-
na skulle Iaggas ut pa, vad som skulle ske péa distans och sa vidare. Utanfor teamen fanns det en
centralt placerad schemasamordnare som skulle vara spindeln i natet. Nagon féreslog: "Vi borde
tréffa hen, alla tillsammans, och presentera ett fardigt forslag!” Men trots sjélvstyret sa invdnde en
kollega: "Schemat &r inte vart jobb, det blir en enorm belastning att planera allt detta.” Det framfor-
des ocksa att "krockarna med andra kurser &r inte vart ansvar, det far schemaldggaren och chefen
|6sa”.

Men sa en dag mottes ett av teamen av ett schema som var "fardigt” men framstod som oanvand-
bart. Den ordinarie chefen var pa semester. En chefskollega ska ha sagt: "Sa har ska det vara”, och
det skedde enligt teammedlemmen “utan dialog, och med fem minuters paus i schemat, mellan tva
tvatimmarspass”. "Ni borde sagt ifran innan’, tyckte [chefskollegan], men det var ju grisen i sécken””
Det blev lite oro efter det motet, “men vi tog tag i det och gjorde om”:

Tanken var ju att vi skulle utnyttja lokalerna battre, men i [chefskollegans] schema var loka-
lerna tomma efter klockan tre, jattekonstigt. Och det var for Ianga pass. De hade bara raknat
sa att eleverna fick den tid de ska ha, men passen far ju inte vara for Ianga! Vi tog tag i det,
presenterade ett forslag, och fick gehor kring det.

Hemsidan

Innehallet pa den hemsida som eleverna mots av var ett annat regelbundet samtalsédmne. Det
uppstod problem, exempelvis nar kursen skulle starta och eleverna inte hittade litteraturlistan. "Det
hjalper ju inte om vi tar fram en litteraturlista om ingen kan se den. Och vi ska inte behdva skicka
ut fortydliganden om att undervisningen inte &r pa distans.” Medlemmarna i teamet kunde inte se
vad eleverna méttes av pa hemsidan: "Jag fick latsas vara elev och férscka skapa ett konto for att
kunna se hur det star” Vad eleverna hittade var "forvirrande allman information som nagon lagt in
om hela forvaltningens verksamhet, men som inte ar vad de letar efter”.

Hemsidan behovde uppenbarligen ses over, forbattras och uppdateras. Teamet ansag ocksé att
det borde gé att se informationen utan ett konto. Men fragan var vem det kunde ténkas vara "som
lagger ut information pa hemsidan” och "vem forvantas vi mejla till om det ska dndras?” Nagon
konstaterade: "Det har vet jag faktiskt inte vem vi ska prata med om.”

Hemsidan ar ansiktet utdt. Den ska underlatta elevernas studier. Andd forespeglade det inte de

sjalvstyrande, i detta tidiga skede av sjalvstyret, att de sjélva borde forvalta sidan. Schemat ansag
de inte var deras jobb, och kanske gallde det dven hemsidan?
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Personal

Professionalismens grundtanke ar att det formodligen ar battre om medarbetarna sjéalva exem-
pelvis anskaffar vikarier, eftersom de har battre kunskap om vad som behdvs &n vad ndgon annan
skulle kunna ha. Men pa motsvarande satt som med schemat menade manga i teamen att de inte
ville "gora ndgot med vikarier och semesterplanering, for det tar for mycket tid fran vart arbete”.
Likvél lade de tid pa att prata om hur personalplaneringen skéttes och att argumentera for mer tid
till olika saker.

N&r de vid ett tillfélle ville delta i en aktivitet utanfor schemat sa behdvde de vikarier: "Ska vi ens
anstranga oss for att forsoka fa det?” Som traditionen bjuder ansag de sig ocksa behdva fraga
chefen om tillatelse att delta. Men nagon var av en annan uppfattning: "Det tar tid att prata om och
ondgora sig over tidsbristen. Deltagandet &r ju frivilligt och vi kan ju bara vanta och se vilka som
hinner delta

Ekonomi

For att fa loss fler timmar fragade de chefen om elevpeng: "Det far man vél om eleverna skriver
gymnasiearbeten?” Svaret var svdvande. Nar mer detaljerade fragor stélldes sa fick de veta att "det
ar svart att skilja ut er ekonomi ur budgeten. Men pengapotten ar tom och mer pengar har ni redan
fatt”. For att andéa forsoka fa fler timmar stalldes fragan: "Vad far skolan for ersattning for gymna-
siearbetena? Far vi mycket elever sa far vi val mer elevpeng, och da borde vi fa anstélla mer resurs,
tycker jag.”

Nér de i ett senare skede erbjods ett ekonomiansvar sa tyckte de likval att det "behdvs inte i princip
- detta ar inte var uppgift, utan ledningens ansvar”.

Att de inte ville ta ansvar for ekonomin kan till stor del ha haft att gora med radslan for okad ad-
ministration. "Vi som har varit med om att ha budgetansvar vill inte ha det igen, for det var mycket
huggsexor och facket kdmpar ju for att minska var administration, inte att 6ka den.” Nagon mindes:

Forsok till delegerat budgetansvar gjordes for manga ar sedan, men det blev inte bra. Det
stal tid fréan vart huvuduppdrag, fakturor som skulle attesteras skickades fel och fick sparas,
foljesedlar fick fingranskas och kollegor blev oense.

Pa& samma satt som i andra fragor tycktes de flesta mena att "ekonomin &r inte vart jobb”. Undervis-
ningen och eleverna &r viktiga, men "budgeten bor ndgon med ekonomisk utbildning syssla med”.

Tidigare konstaterades att medarbetarna uppfattade sig som sjélvstyrande, redan innan sjalvstyret
infordes. Och uppenbarligen ville de i manga avseenden inte heller ta ett stérre ansvar. De hade
synpunkter, och kanske ville de styra resurserna, men i s& fall utan det arbete och det ansvar som
makten medfor.
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Professionella samtal

Som framgar av foregaende avsnitt var sjalvstyrets ramar inte satta nar sjalvstyret inleddes. Det var
oklart vad som egentligen var nytt. Medarbetarna forvantades utveckla ett slags professionalism,
for att systematiskt forbattra verksamheten inom givna ramar. Men ramarna var oklara eller rent av
oférandrade, sa i vad man kunde samtalen bli mer professionella?

Konstruktiva konflikter

Den chef som vill gora ett team "sjélvstyrande” funderar sakert pa vilka forvéantningar det kan kom-
ma att skapa hos medarbetarna. Kanske kan det rent av bli till en utmaning att inte sjalv aterfalla i
gamla ténkesétt och beteenden? A ena sidan kan risken for bakslag och konflikter vara stor. A andra
sidan kan svarigheterna leda till ett gemensamt larande.

De kollegiala samtalen var lange reaktiva till sin natur. De initierades ofta som en reaktion pa fort-
satt styrning och nya krav utifran. Inte alltid tycktes ledningens beteende rimma med beskedet om
sjalvstyre: "Det har lagts pa oss att vi ska bryta ner kurserna fran tjugo till tio veckor” Samtalen kan
ocksé beskrivas som reaktiva darfor att de ofta féranleddes av oplanerade handelser och misstag,
sdsom att pennor saknades till elevernas Ipads eller att det uppstatt schemakrockar. Som tidigare
papekats var det mest "praktiska fragor i vardagen som vi tagit tag i”. Bara undantagsvis var sam-
talen strategiskt och proaktivt inriktade p& hur medarbetarna exempelvis kunde arbeta smartare,
skapa storre varde och undvika framtida misstag:

Ska vi komma &t de langsiktiga, strategiska fragorna sd maste vi avsatta tid. D& hade vi
kunnat prata om studiehandledning, eller hur eleverna uppfattar symboler eller hur vi gor
med dem som inte klarar spraket.

Utan tydliga ramar kan all styrning utifrdn ses som ett brott mot 16ftet om sjélvstyre. Ett irritations-
moment var att teamen upprepade ganger tvingades att flytta. Flyttarna tog tid och stérde verksam-
heten. "Vi hade ju planerat vad vi skulle géra och sa kom detta, forsta dagen pa terminen.” | ett fall
introducerades flytten av den tidigare ndmnda chefskollegan, som "bara talade om att vi skulle sitta
i glasburarna, i korridoren pé vaning tre”. D& hande ndgot som till stor del kom att kdnneteckna den
fortsatta utvecklingen. Med mandatet som sjalvsty-

rande gick medarbetarna, tillsammans med chefen

och chefskollegan, till verksamhetschefen och sa: "Vi Utan tydliga ramar

kommer inte ga med pa detta. Det ar tredje gang-

en vi ska flytta nu, och vi bara skyfflas runt.” Med kan a” Styrning
forvaning fick de dé gehor for sitt eget dnskemal om utifraon sSes som ett
pecene brott mot I6ftet om
P4 liknande vis och med viss mdda utforskade och Sjalvstyre

utmanade teamen sjélvstyrets granser. De tog bland
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annat tva proaktiva och kontroversiella initiativ. Ett team beslutade att sjélva genomfora en utvar-
dering som annars hade legat pa cheferna att initiera. Ett annat team kontaktade arbetsmarknads-
namndens ordférande for att reda ut vissa saker.

Maotet med arbetsmarknadsnamnden

Mycket var alltsa oklart kring vad sjélvstyret skulle innebéra. Nagon forklarade: "Vi har fragat om vi
kunde fa mer pengar, det kunde vi inte. Kan vi fa mer tid, exempelvis till sjélvstyret? Men det kunde
viinte." Efter detta fick de for sig att uppvakta namnden.

Vad de ville framfora var att det fanns en konflikt "mellan larandemalen och krav pa snabba kurser”.
De var dven kritiska till den kommunikation de natts av om "effektivisering”, "genomstrémning” med
mera. De tyckte att det inte "bara ska handla om att eleverna ska fa behorighet, de ska &ven lara

sig nagot”. Och i forhallande till Skolverket radde det motsatta problemet: "De forstér inte att allt de
hittar pa ska klammas in i ett begrénsat schema.”

Vad de ville andra pa var kanske framfor allt att "det varit vattentata skott mellan nédmnden, som ju
behandlar arbetsmarknadsfragor, och vuxenutbildningen, som har en pedagogisk inriktning”. Som
det framstod for dem hade namnden ett enda intresse:

Utbildningen ska ga fort, s& att eleverna snabbt kommer ut pa arbetsmarknaden. Darfor

vill de att vi erbjuder kortare och snabbare kurser. Manga elever 6nskar ocksa detta och
ibland aven vi. Men eftersom Skolverkets kursmal inte samtidigt sankts sa ar det en svar
och ibland omajlig uppgift att hjalpa alla att nd kursmalen pa sa kort tid. Och studieveckorna
som CSN beviljar ar ofta alltfor fa, speciellt for elever med svarigheter. Vi befinner oss i ett
korsdrag av forvantningar, onskemal och krav.

Det hor nog inte till vanligheterna att ordféranden i en kommunal namnd kontaktas av anstallda.
N&r de bad chefen om kontaktuppgifter sa drojde det en stund. Sedan tipsades de om att "det bor
handla om forutsattningarna och inte om operativa detaljer”. Ldngs vdgen tyckte de sig ocksa fa
"indikationer pa att politikerkontakten ses som ett Gvertramp, att vi som tjanstepersoner ska hélla
oss inom vart handlingsutrymme”. Nagon ska ocksa ha framfort att "beslut fattas pa olika nivaer
och att vi [i teamet] inte riktigt har insikt i detta”.

Infor motet listade de allt som skulle uppnas i kurserna, inklusive de "gigantiska” malen. De slipade
pad argumenten: "Ni i ndmnden tycker kanske inte att det &r er sak, men med tanke pa att ni bestam-
mer budget och hur mycket tid som eleverna ska fa sa kanske det vore bra om ni kande till laran-
demélen och vad det stér i kursplaner och i skollagen.” De ténkte att ordféranden kanske var "en av
dem som vill bygga varumaérket Helsingborg, 'for dig som vill nagonting’ och ‘det ar har det hander’,
och som inte vill kdnnas vid att Helsingborg faktiskt har de hogsta arbetsloshetssiffrorna i Skane”.

En vecka senare rapporterade tva av teamets medlemmar om ett positivt mote. De hade anvant sig
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av en triangel som visade hur de styrdes av for det forsta kursplaner, for det andra skollagen och
laroplanen for vuxenutbildningen och for det tredje arbetsmarknadsforvaltningen och verksamhets-
malen. Ordféranden hade fatt veta att "ofta uppehaller vi oss mellan arbetsmarknadsforvaltningens
verksamhetsmal och kursplanerna men inte sa ofta kring skollagen och laroplanen for vuxenutbild-
ningen”.

De hade dven berattat om pressen de kdnde pa "att det ska ga snabbt men att vi gdrna hade haft
kvar eleverna langre for att kanske jobba med kritiskt tankande, demokrati eller andra saker”. Ordfo-
rande ska, & sin sida, ha framfort att hen "saknade de ekonomiska ramarna i modellen, eftersom det
ar dessa, snarare an namnden, som gor att tiden inte racker till”. Hen hade ocksé undrat vad som
hindrar dem fran att "tillgodose skollagen och laroplanen”. De hade svarat:

Nej, men verksamhetsmalen gor att vi inte vagar hélla kvar eleverna for lange. Malen ar ju
inriktade pé att eleverna séa fort som majligt ska 6verga i anstallning men inte pa vad som
kravs for att detta ska uppnas. Bara for att vi skickar dem vidare tidigare sé innebar det inte
att de blir mer redo for arbete, eller far snabbare anstallning. Det kan vara tvartom.

Pa detta hade ordféranden svarat: "Detta ar inte sddant som namnden vill Idgga sig i. Det &r bara
lararna som kan bedéma den saken. Ni kan garna argumentera for att eleverna blir mer redo om de
inte stressas igenom.”

Senare i texten diskuteras effekten av motet med namndens ordforande. Forst ska det dock handla
om en annan uppgorelse, med liknande utgang.

Motet med chefen

Fore sommaren 2021 beslutade ett av teamen, i kraft av sitt nyvunna sjélvstyre, att pa eget initiativ
bjuda in ett antal personer for "diskussion och utvardering av ett pilotprojekt som vi deltagit i
tillsammans”. Detta skulle ske utan chefernas vetskap. "Det kdnns modigt och vagat, men vi vill
visa att vi ar sjalvstandiga 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 sjalva nar chefen ar
med. [..] Precis innan semestrarna sa bjod vi in till tvé olika moten i augusti”.

Under semestrarna skickade sedan cheferna ut "att 'sa har ska vi inte alls gora’. | stéllet kallade de
till ett annat mote dar bade chefer och verksamhetschef skulle vara med”. Nar teamet papekade att
de ju var sjélvstyrande sa blev de "6verkorda och fick hora att det vi gjort var helt i dverensstammel-
se med sjalvstyrande team, men 'vi gor sa har i stéllet”. Cheferna ska dessutom ha satt ett datum
"som vi sagt att vi inte kunde”.

Kénslan i teamet blev att "de kunde inte lata oss ha detta, utan deras insyn”. En teammedlem fram-
forde att "infor de kollegor vi bokade in s& sjonk var position pa n&got vis, det var precis som att det
inte var vart ndgonting. Det &r inte s professionellt att bli 6verkord pa det viset” En annan team-
medlem menade: “Nar vi nu blivit sjalvstyrande sa ar det som att tyglarna stramas at.”
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N&r vagorna lagt sig stod teamet fast vid att "det ligger i var profession att se behovet av utvarde-
ring, och det var ju det vi gjorde”. Men idén féddes ocksa att konfrontera cheferna med att "spelreg-
lerna &r inte pa plats, alla gissar och dialog saknas”.

De hade ett mote med sin ndrmaste chef dér "vi sa vad vi kdnde, ganska rakt pa”. Under motet
forvanades de 6ver att "det blev liksom ingen diskussion, for [hen] holl med om allt vi sa”. | stéllet
for att sattas pa plats "uppmanades vi att dven fortsatt forsoka definiera ramarna och att utmana
hierarkierna. Det kommer sakert bli viss konflikt, men det skulle hen vara beredd p&”. Chefen tyckte
alltsd att det intraffade var olyckligt, "/men vi hade trott att [hen] tyckte det var bra”.

Starkt sjalvbild

Efter konflikten kring utvarderingen rannsakade de sig sjélva: "Vi var kanske lite for snabba? De sa
ju faktiskt att de sjalva skulle kalla till ett sddant mote, och sé hittade vi pa en egen 16sning i stéllet.
Men sedan ténkte de: "Da hade de ju kunnat foresla en kompromiss. Ja, fér nu blev det ju som att
'de kan inte ha det mdétet utan var insyn', den kanslan blev det.”

»

Vi har kommit langt i vart team,
men det har blivit tydligt att
ledningen inte ar dar annu.

De reflekterade ocksa kring chefsnivaerna och hur saker egentligen fungerar p& hogre niva i hierar-
kin. Som forsvar for den ndrmsta chefen ténkte en medarbetare att "hor man inga detaljer sé tror
man att besluten har tagits i konsensus, men sé kanske det inte alltid &r". En annan fyllde p& med:
"Det behovs battre kommunikation. Ibland kan man som chef behdva séga att ett beslut &r daligt,

o1 n

men att 'nu maste det bli s&'" En tredje medarbetare menade:

Vi har kommit Iangt i vart team, men det har blivit tydligt att ledningen inte &r dar annu. De
har inte spraket och kan inte sétta ord pa det vi gor. De ser inte sin roll, och att veta det gor
det lattare att vara sjalvstyrande. Vi har olika bilder av vad sjalvstyre betyder. Nu vet vi forut-
sattningarna och vad vi har att forhalla oss till, vilket gor det lattare.
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En fjarde framforde:

Perspektivet vande nar det blev tydligt att det ar ledningen som behover trana pa detta. Vi
maste kontakta dem nar vi kdnner oss 6verkorda, och forklara.

| teamet vars medarbetare traffade namndordféranden resonerades det om hur medvetenheten
hade okat "om problematikens komplexitet. Vi har startat en dialog som kanske, dver tid, kan leda
till forandring”. En medarbetare tyckte sig ha fatt "en tankestéllare om hur mélen begréansar verk-
samheten, bade inom vart team och pa andra hall i verksamheten”. Nagon var dock fortsatt orolig
och hanvisade till en nyhet om hur betyg paverkar larares |6ner:

Om vi haller kvar eleverna sa kanske det kommer att ses som ett matt pa var ineffektivitet,
snarare an som att vi ar effektiva. Och gor vi motstand sé kanske cheferna stirrar pa verk-
samhetsmalen, som da visar att vi presterar samre.

Andé radde det viss konsensus om att "samtalet gav rdg i ryggen att inte slappa igenom elever som
inte ar klara for arbetsmarknaden”. En medarbetare reflekterade:

Ramarna kanske inte ar sa stranga, men vi har uppfattat dem sa eftersom de har repeterats
sa ofta, och uttryckts som konkreta verksamhetsmal. Ordféranden pratade om "livsléang
sjalvforsorjning” och "forflyttning till sjalvforsorjning”, och det ar saker som man latt kan
argumentera for, varfor man till exempel inte tvunget maste forflytta en elev uppat i nivaer
sa snabbt som majligt.

De granskade ocksa sig sjalva och téankte: "Vi maste nog ifragasatta de ramar som vi sjélva har satt
upp och hur vi uppfattar vad cheferna sager”

Samtalen med chef och politiker gav Okat sjalvfortroende. Men redan under sjalvstyrets forsta
dagar hade de diskuterat sin férandrade roll:

Vi behover ta tillbaka var rost och borja ta initiativ, inte vanta pa andras. Det var som att
vi lAngsamt skalade av makten som vi latit ledningen fa och reste oss. Ett bra samtal dar
vi hittade en gemensam tanke och strategi. Kanske mer som 6ppna funderingar an klara
beslut, men vi ar pa vag ...

Samtalen med chef och politiker rensade luften. Och att de pratat, exempelvis om budgeten, hade
gjort dem "mer medvetna om vad vi kan styra dver och inte kan styra dver”. Annu hade det inte blivit
s& méanga konkreta férandringar, men "vi har identifierat saker som vi inte kan eller vill styra och kan

darmed ldgga dessa bakom oss”.

Genom konfrontationerna fick medarbetarna en storre respekt for verksamhetens komplexitet

SJALVSTYRANDE TEAM 15






och vad de 6verordnade har att brottas med i sin styrning. Och nu var de redo att sdga ifrén, nar sa
kravdes. Medarbetarna var fortsatt kritiska mot de oklara ramarna, men oklarheten innebar ocksa
en majlighet. Genom att besluta om sjalvstyre hade cheferna 6ppnat for att paminnas om att “ja, jo,
ni &r ju sjalvstyrande”. Medarbetarna gick dock langre an sa — de synade korten:

Det var en vandpunkt nar vi forstod att ledningen saknade kunskap. De visste inte vad de
gett sig in pa. Det var da vi insag att vi far skapa detta sjalva. Vi frdgade "hur har ni tankt?”,
"hur ser stodstrukturerna ut och strukturen for att ta emot feedback?’, men det fanns inget.
Nu utgar vi fran att vi bestammer, och ar det ndgon som har en avvikande uppfattning sa far
den meddela det.

Modet varierade mellan teamen, och mellan medarbetarna inom respektive team. Nagon i ett team
talade om att "bli battre pa att st6tta varandra att sdga ifran néar vi far uppdrag uppifran som vi vet
inte har effekt eller behdver modifieras”. Oftare tankte de sig att de skulle signalera till chefen att "vi
vill diskutera saken i teamet och aterkomma’. | ett annat team var det nagon som tvartom undrade:
"Vad &r det som gor att vi har blivit sa osjalvstandiga? Till och med nér vi beslutat om ett initiativ s&
finns behovet hos flera att beratta for ledningen.” En kollega trodde inte att chefen skulle komma att
acceptera teamets idé om en studiedag. Den blev da motsagd och pamind om att "vi &r ju sjalvsty-
rande”, men tyckte likval: "Kan vi &tminstone inte fraga vilken dag det ska vara?” Beslutet blev i detta
fall att chefen skulle informeras, men inte tillfragas. Vid ett annat tillfalle ville man visa upp en enad
front: "Har eleverna inte skaffat kursboken sa aker de ut efter tva veckor pa kursen.” "Men det kan
inte vi bestamma’, tyckte nagon, for "det &r en chefspunkt att ta upp”. En medarbetare konstaterade:
"Vi kanske har olika synsatt i teamet som vi annu inte undersokt?”

Synen pa sjalvstyret, och vad det innebar, var kanske otydlig hos cheferna. Men synen skilde sig
ocksé at inbordes mellan och inom teamen. Nagra tycktes exempelvis se sjalvstyret som nagot per-
sonligt, snarare &n som négot kollegialt. Efter manader med sjalvstyre sa en medarbetare: "Jag kan
styra mitt arbete bra och planerar min dag utifrdn mina arbetsuppgifter. Det &r ingen som pekar mig
pa ndsan och jag kdnner mig valdigt n6jd med att vara sjélvstyrande.” Och utan att vidtala teamet sa
meddelade nagon: "Jag ska vara ledig, for det har jag frdgat chefen om.” Kollegorna reagerade inte
s& mycket pé detta, kanske for att det var sa det brukade ga till.

Kollegiala samtal

Efter ett drygt halvar med sjalvstyre kunde det konstateras att stor del av tiden hade dgnats at att
utforska ramarna och forsta vad sjalvstyret egentligen innebar. Det hade ocksa varit en utmaning
att finna formerna for de kollegiala samtalen. Fore ett mote kunde det exempelvis komma ett mejl
fran ndgon som undrade: "Har vi ndgon ordforande? Sekreterare? Dagordning?” Andra ganger kunde
m&ten borja med val av ordférande och sekreterare, men ndgon dagordning blev det inte. N&r en
dagordning fanns kunde samtalet 4nda skena i vag, varpa sekreteraren maste fraga: "Vilken punkt
kan det tdnkas vara som vi ar pa nu?”

Vad galler systematiken i samtalen sa tyckte ndgon att diskussionerna oftare "borde behandla
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fordelar kontra nackdelar i saker som vi beslutar om”. Det behovde dven "vara majligt att sdga sa-
dant som inte alla haller med om, utan att det blir kris, och katastrof”. Nagon menade ocksa att de
"behdver mer kunskap om organisationen, och koll hur saker fungerar”.

Det gissades mycket under medarbetarnas moten. Nar de exempelvis diskuterade den tidigare
namnda fragan om "elever som inte kommer, och inte har skaffat bok: nar kan vi skriva ut dem?” sa
invande nagon: "Jag tror inte vi har mandatet att bestdmma den saken.” En kollega ansag dock att
de faktiskt hade mandatet, "om eleverna inte visar progression’. Men vederbérande stod pa sig och
menade att "det ar en fraga for chefen”. | stéllet for att bordlagga fragan, och utse nagon att under-
soka fakta, sa fortsatte diskussionen med en anekdot om vad som sagts i fragan fyra ar tidigare.
Trots oklara fakta utsags ingen att undersoka saken, och efter métet hangde det i luften vad var och
en skulle gora till ndsta gang.

De kdmpade ocksa med att nd konsensus. Nagon menade att "det tar tid innan samtalen kommer
i gadng och risken ar att vi inte hinner komma in i diskussioner”. Och det var forstas "viktigt att alla
hinner prata klart och far mojlighet att forklara vad de menar och tanker i fragan”. Det kunde vara
svart att tillgodose allas vilja: "Det &r bra med manga synvinklar for att undvika felbeslut, men det
kan bli problem nar det géller att komma till beslut éver huvud taget”

Efter hand borjade de anda tycka att samtalen gav resultat: "Vi har ingen forsteldrare och kanske
ingen som fordelar ordet, men det finns en vilja att stétta varandra i att I6sa pedagogiska fragor.” En
teammedlem menade: "Vi har blivit duktigare att fora anteckningar och att f& gjort vad vi sagt, och
mer ansvarstagande mot varandra.” | ett av teamen hade medarbetarna delat upp sig "sa att alla
inte jobbar med allt. Vi har ndgon som tittar pa den senaste forskningen, och nu sitter vi inte bara
nagon timma och smapratar. Det har blivit mer uppstrukturerat”. Nagon tillade: "Vi kompromissar
och vander och vrider pa en del saker vi inte ar dverens om, men kommer alltid till en 16sning.”

Teamen hade inte hunnit ta s& manga proaktiva initiativ, men ndgon ansdg andé att "forr sa vi att vi
far ta detta pa APT, for det &r ju en chefsfraga. Nu pratar vi i stéllet igenom det och kommer fram till
ett forslag, och da gar det igenom i nittionio fall av hundra”. Exempelvis lade de nu "ut semestrarna
och ser att det fungerar, for att sedan skicka in det till chefen. Eftersom vi redan checkat att det
funkar med tackning 6ver sommaren sa var det gront ljus”. Vad géller sjélvbilden sa tankte ndgon:
"Vi kanske fortfarande ar reaktiva och initiativiosa, men reaktionen ar mer konstruktiv."

Det hade ocksa blivit "fler moten dar vi diskuterar pedagogik och I0ser fragor med eleverna i fokus”.
Frén ett team berattades:

Vikan nu ta upp ett elevarende och diskutera: Hur kan vi géra med detta? Hur kan vi fa sam-

syn kring hur vi gor med elever som inte nar kunskapskraven? Fallen liknar varandra och det
finns mycket att lara av att hora hur kollegorna gor.
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Som exempel pa en egeninitierad, proaktiv och konkret foréandring kan nédmnas hur nytillkomna
elever skulle kontaktas for ett forsta samtal:

Teammedlemmar som vanligtvis inte tar forsta kontakten har gjort det nu for att stdmma
av stodbehov och eventuellt formedla vidare. Sedan ska vi utvardera for att se om vi vill
fortsatta sa.

Som ytterligare tecken pa professionell mognad kan framhallas att vissa fragor hade blivit snabbare
och mer spontant I0sta. Vid ett tillfalle hade exempelvis ett schema for tva terminer tagits fram pa
"nagon timma”, utan kallelse till méte och andra formaliteter.

Vad géller det tidigare namnda budgetansvaret sa sa ett team:

Vivill inte satta I6ner pa varandra, men for dvrigt &r vi beredda att ta hand om ekonomin. Da
kanske vi kan gora nagot at lokalerna, som inte &r helt &ndamalsenliga. Tidigare satt vi nara
dem som vi behovde jobba med, men sen kom det en idé om att vuxenutbildningen skulle
hallas samman.

Teamens utveckling summeras

| slutet av etableringsfasen fanns tecken pé att teamens férmdga att fatta informerade beslut hade
okat. De hade blivit mer sjalvstandiga men uppvisade ocksa ett konstruktivt forhaliningssatt gente-
mot chefer och den 6vriga omgivningen. Sjélvstandigheten gjorde att de oftare vagade séga ifran.
Cheferna, vars makt darmed hade minskat, tycktes ndjda med detta. Dock var sjalvstyrets ramar
fortsatt oklara. Risken for Gvertramp och konflikter var stor. En medarbetare var orolig dver detta:

Ibland tycker de [cheferna] att vi ar obstinata och att vi bara sager "nej”. Vad de d& menar
[om de star pa sig] &r att beslutet inte ar vart. Ar det vart s& &r det vart, men om de presen-
terar ndgot som fardigt da blir det ju nej, for da har vi ju ingen chans att lagga in det i vart
schema och da passar det ju inte heller in i det vi gor. De behdver fraga oss infor ett beslut.
For annars ar det vi som maste fraga dem, vad de har tankt sig med sjélvstyrande team.

Men pé det hela taget var de ndjda med utvecklingen:

Det har skett en viss forflyttning fran en skepticism blandat med viss nyfikenhet till en mer
sammansvetsad arbetsgrupp dar vi alla ser ndgon form av syfte med sjélvstyret. Visst, vi
har fortsatt olika uppfattningar, men vi har gatt fran att diskutera teamets vara eller inte
vara till att faktiskt borja applicera en del av de idéer vi hade initialt. Vi har ocksa slutat &lta
samma gamla irritation Over saker som ér fel eller daliga, och borjat férsdka ta mer ansvar
och vara mer losningsorienterade.

S& manga konkreta forandringar hade det inte blivit, men rollférdelningen blev med tiden tydligare
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mellan cheferna och teamen. Teamens respekt for cheferna hade 6kat, och vice versa. Samman-
hallningen hade starkts och likasa sjalvfortroendet och sjalvkanslan:

Vivagar sta upp: vi tycker sa har, vi gor sa har. Tidigare pratade vi om hur daligt det var, men
nu sager viifran.

Chefernas roll

Genom sjalvstyret hade relationen mellan teamen och deras chefer férandrats. Samtidigt som for-
andringen inneburit vissa utmaningar hade den skapat dmsesidig respekt. En medarbetare menade
att "vi behdver alla, teamet och chefen, uppmuntra och stotta varandra. Det &r en forandringspro-
cess for alla”.

Teamen hade blivit mer sjélvstandiga och vagade oftare st for sin asikt. Samtidigt oroades de Gver
att "ndr vi satter oss pa tvaren, sé kan vi uppfattas som obstinata, vilket vi inte vill vara. Men orsaken
ar bara att vi inte ses och pratar med varandra tillrackligt mycket”.

Ett onskemal var att chefen skulle stédja dem néar de exempelvis behdvde lite betéanketid infor ett
externt krav, och nar de fann anledning att opponera sig. Chefen férvantades ta med sig teamens
invandningar uppat i organisationen och se till att de forklarades:

Jag skulle 6nska att cheferna vore mer insatta och hade mer kunskap om vért dagliga arbe-
te och framfor allt om vara arbetssétt, metoder och tankar och att vi tillsammans diskuterar
och fattar beslut, for att undvika toppstyrning. Om de samtalar om nya inriktningar, nya
arbetsuppgifter, nya visioner etcetera, da bor de diskutera med sina team innan de fattar
beslut.

Dock ins&g nagon att det var "problematiskt for [chefen] att representera oss pa chefsmaten, efter-
som [hen] inte kan var verksamhet, i grunden”.

Relationen mellan cheferna och teamen framstar som god men komplicerad. | den man cheferna
alls deltog vid teamens mdten sé var det ofta efter en kallelse. Tva team ville inte 1dta chefen delta
utan kallelse och meddelade att chefen skulle bjudas in nér de ansdg att det behdvdes. Nar chefen
narvarade sd marktes det att hen hade en sarstéllning i rummet. Diskussioner kunde upphdra nar
chefen kom med en invandning. En diskussion om att "eleverna borde sjdlva kunna se ifall de olika
kurser de véljer krockar i schemat” dog nar chefen papekade att "da kan ju eleverna vénda sig till en
studievagledare eller en administrator”.

En medarbetare menade 4 ena sidan att "det kdnns obekvamt néar [chefen] &r med. Diskussionen blir
inte riktigt lika levande. Kanske végar inte alla sédga vad de egentligen tycker? Det blir lite stelt”.

A andra sidan efterfragades chefens &sikter ganska frekvent. Med tanke pa att teamen var sjalv-
styrande kunde dé svaret ofta bli: "Ja, hur vill ni sjélva att det ska vara?’, vilket inte var det svar som
fragestallaren ville ha.
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Det var ocksa latt hant for chefen att falla tillbaka i ett gammalt beteende och fraga: "Hur har ni
tankt att organisera det har med elevernas Ipads?”, for att sedan sjalv delvis tala om hur det skulle
ga till. Emellanét var det ocksa tydligt hur cheferna talade till i stéllet for med teamen: “Ni &r viktiga i
det arbetet .., eller: "Det kdnns bra att ni gor sa ..

Samtidigt som cheferna sa sig vilja vara en del av teamen sa var de inte det. De hade &dven an-

dra team att leda och befann sig ofta, saval fysiskt som mentalt, pa annan plats. Paradoxalt nog
forknippades cheferna dessutom med den styrning enligt NPM som de sjélva tagit initiativ till att
avskaffa. Det handlade alltsa inte om chefernas tillit till medarbetarna, utan om medarbetarnas tvi-
vel pa chefen, och sjalvstyrets verkliga innebord. Dock efterlyste sévél chefer som medarbetare en
tatare relation. Med chefen i teamet skulle medarbetarnas rost bli starkare gentemot den 6verord-
nade nivan. En medarbetare mindes en for lange sedan svunnen tid:

Tidigare hade vi cheferna mycket narmre till hands, i vardagen. De visste vad vi tankte och
tyckte och ville utveckla. Och vi visste vad de pratade om pé sina chefsmdoten. Det var en
standig och daglig kommunikation, vilket gjorde att man aldrig ndgonsin fick ndgot palagt,
att "nu ska vi gora sa har”, utan nar de bestamde n&got pa sina méten sé var det redan
forankrat hos oss. Vi bestamde och drev saker tillsammans. De kom med sina impulser och
vi kom med vara, och sedan drev vi fram det tillsammans. P& det sattet blev de ju ocksa
insatta i verksamheten.

Medarbetarna tyckte som sagt inte att cheferna hade sa mycket att tillféra vad géllde arbetets
utférande. Dock kunde de ha uppgiften att koppla samman teamen med andra delar av organi-
sationen: "Det blir ryktesspridning nar man inte traffas mellan teamen. Vi skulle ha nytta av en
kontakt, exempelvis nu, nar kurserna ska bli korta: hur gjorde ni, hur har det blivit och har ni nagra
knep?” Nagon efterlyste dven "maten kring elever, vilket ar svart just p& Komvux, eftersom vi inte har
gemensamma klasser”. Teamen borde kunnat ordna sddant sjalva, men kanske krévdes det en chef
for att Overbrygga de organisatoriska mellanrummen?

| nasta avsnitt zoomar vi ut for att betrakta forvaltningen och kommunen som helhet: Vad krévs om
sjalvstyret ska fortsatta, och gar det egentligen att styra med professionalism om det bara omfattar
en begransad del av verksamheten? Som skal for utzoomningen kan anféras de problem som upp-
stod nar den Gvriga organisationen styrde och styrdes som forut:

Under den senaste tiden har vi pratat om att gora en "kulturforandring”. | dagslaget ar det
svart att realisera detta i forvaltningen. Det finns chefer som fortfarande garna talar i termer
av att vissa saker ska "upp till oss” eller "det far vi prata med chefen om”. Det finns fortfa-
rande beslut som ror var verksamhet, som ar frdgor som vi i teamet bast kan besvara eller
arbeta med, som cheferna involverar sig i. Det gor att sjalvstyret hamnar i skymundan och
att vi maste forsvara vart arbetssatt. D4 blir sjalvstyret svéart att realisera.
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Professionalismens fortsatta utveckling

Saval chefer som medarbetare fick efter hand en 6kad insikt om, och tro pa, professionalism som
styrmetod. Berattelsen vittnar om en 6kad sammanhalining och en mer konstruktiv dialog, saval
horisontellt som vertikalt i organisationen. Utsikterna framstar darmed som goda for fortsatt
utveckling.

Berattelsen vittnar om en 6kad
sammanhallning och en mer
konstruktiv dialog, saval horisontellt
som vertikalt i organisationen.

Under forskningsprojektets sista dagar berattade en chef om hur forvaltningen arbetat i grupp kring
sjalvstyrande team pa "chefsforum”. Det hade handlat om "ramar och chefers kontrollbehov”. Oppet
hade det redovisats att vissa medarbetare kdnde att forvaltningen inte var forberedd for sjalvsty-
rande team och att vissa beslut kom uppifrdn och saknade forankring. Andemeningen hade varit att
sjalvstyret borde fortsatta och spridas inom forvaltningen. Vad som foreslogs var ett storre inslag
av professionalism. Detta skulle sdkert gladja den medarbetare som tvéd manader fore chefsforum
tankte:

Kanske kan vi fa den kénsla av sammanhang som vi saknar inom arbetsmarknadsforvalt-
ningen. | s fall, antligen! Stuproren &r beromda och varje ny rorelse for att ta bort dem har
hittills endast synliggjort dem, enligt mitt tycke.

Innan sjalvstyret inleddes fanns det manga fragor som hade kunnat stéllas. Gar det exempelvis att
tillampa skilda styrlogiker, bade professionalism och NPM, i olika delar av samma organisation?
Eller vad menar vi med "sjélvstyre” och ar det ett bra begrepp? Den som ger sig in i ndgot nytt och
okant kan inte forutse och svara pé alla sddana fragor. Da &r det bra att kunna ifrdgasétta och ténka
om langs vagen. Infor en fortsattning och en eventuell spridning, inom arbetsmarknadsférvaltning-
en och i kommunen som helhet, finns skal att stanna upp och téanka till.

Vem styr, och 6ver vad?

Till stor del var det frivilligheten som gjorde att det inte blev ndgot funktionsévergripande team
mellan socialfdrvaltningen och skol- och fritidsforvaltningen. Det var ocksa frivilligt for teamen att
sdga: "Nej, det dér &r inte vart jobb, det vill vi inte styra ver” Samtidigt lade teamen mycket tid pa
att kritisera den styrning de avsagt sig ansvar for.
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Naturligtvis ska ett professionellt team protestera nar forutsattningarna inte ar rimliga. Ett mer
tydligt kdnnetecken pa professionell mognad &r dock att pragmatiskt arbeta med befintligt mandat
inom givna ramar. Da &tgar mindre energi till att kritisera andra och mer fokus kan ldggas pa att
komma till ratta med egna brister och tillkortakommanden. Samtalen med chef och politiker bidrog
till en sadan utveckling inom teamen. Men detta kunde férmodligen ha skyndats pa om ramarna
varit tydligare fran bérjan.

Att i forvag definiera ramarna for ett professionellt teams inflytande forutsatter att man kan urskilja
de resurser som anvands i teamens vardeskapande, att man kan ta reda pa hur de styrs och att
man kan paverka hur de styrs. Detta ar inte alltid sa Iatt. Styrning for tanken till sddant som chefer
brukar skota. Men i flera fall var det helt andra saker som teamen inte radde Gver. Exempelvis kunde
de inte med latthet se vad eleverna méttes av pa hemsidan. Skulle de dndra i innehallet s& maste
det ga via en person som de inte visste namnet pa. Pa liknande satt férholl det sig med schemat.
Och chefen tycktes inte kunna svara pa hur det stod till med utfallet gentemot budget. Ekonomisys-
temet var kanske inte utformat for ett budgetansvar pa teamniva? Det kan ockséa antas att med-
arbetarnas oro var befogad vad géller den administration som ett ekonomiansvar skulle féra med
sig. Skulle det ske pa det satt som &r brukligt s& hade mycket tid behdvt 1dggas pa att attestera och
kontera i vad de nog skulle uppfatta som en kranglig programvara. Det &r bara att halla med nar de
séger: "Detta ar inte vart jobb!” Samtidigt kan de inte ta ansvar for en verksamhet utan att rada Gver
resurserna och styra hur de anvands. Exempelvis behdver nog hemsidan vara lika lattillganglig for
|ararna som den ar for eleverna, och kunna dndras som vilket annat dokument som helst.

Mot studiens slut rapporterades det trots allt fran ett av teamen: "Vi har pratat om att vi ska ha lite
insyn over ekonomin.” | varierande grad skdter teamen nu dven vissa fragor kring vikarieanskaffning
och schemaldggning. Det &r fullt rimligt att pa detta satt justera ramarna langs vdagen. Men om fler
team ska etableras sa vore det kanske bra med ett preliminart svar pa hur ramarna, for vart och ett
av dessa team, ska se ut — eller atminstone hur de ska beslutas.

Professionella staber och stodfunktioner

| en professionell organisation torde det forvantas att administratorerna med stolthet utfér vad som
forvantas av deras profession, ndmligen de administrativa uppgifterna. Det skulle exempelvis anses
oprofessionellt att Idta dem som arbetar i kdrnverksamheten attestera och kontera fakturor. Det &r
de varken kvalificerade eller anstéllda for.

| den man professionalism ska inforas behover férmodligen de administrativa stabsfunktionerna
vara noga med sin uppgift som stddfunktion. Snarare an att kdpa in datasystem for att verksam-
heten sjalv ska kunna administrera s& behdver de strava efter att administration lyfts bort fran
verksamheten.

| samrad med verksamheten behdver exempelvis ekonomerna se till s& att det blir |&tt for verksam-
heten att halla koll pa budgeten, samtidigt som ekonomerna sjalva utfor redovisning och kontroll.
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For att inte uppfattas som Overvakare, utan som ett stod, behdver en controller vara noga med att
arbeta pa uppdrag av kérnverksamheten. Och den med ansvar for hemsidan behover se till sa att
innehallet 1att kan styras av dem som &r beroende av sidan i sitt arbete.

Samtal for omsesidig respekt och forstaelse

Motena med chef och politiker visade hur dialog kan leda till 6kad kunskap, respekt och forstael-
se. Samtalen bidrog till 6kad insikt, férmodligen dven hos motparten. | motet med ordféranden

for arbetsmarknadsnamnden uppenbarades vad som ofta framforts om de kvantitativa mal som
kannetecknar NPM och som ofta fokuserar resursanvandning. Kvantitativa mal tranger latt undan
de kvalitativa mal som &r svarare att méta och oftare avser verksamhetens syfte. Den som tar
verksamhetens syfte pé allvar bor darfor vara forsiktig med krav pd genomstromning och forkorta-
de ledtider. M6tena bidrog ocksa till att medarbetarna, som kanske inte tyckte att ledningen var helt
med pa taget, upplevde den hierarkiska relationen som god och att utvecklingen gick &t ratt hall.
Sjalvkanslan vaxte, jamte modet att prova nya saker.

Genom m&tena blev det tydligt att professionalism inte bara handlar om kommunikation mellan
kollegor inom en och samma grupp, pa det horisontella planet i en organisation. Pyramiderna ska
nog inte rivas, men det bor uppmuntras, snarare an ses som ett "overtramp”, att samtala med den
man behdver — dven om samtalet dverskrider flera beslutsnivaer. Forst da kan en politiker erfara de
ovéantade och odnskade effekter som kvantitativa prestationsmal kan fa. Och annars kan medar-
betarna knappast f& kdnnedom om politikernas roll och handlingsutrymme, som ofta ar ganska
begransat.

Splittrade chefer kan inte leda professionella medarbetare

En gj tidigare ndmnd insikt hos flera av deltagarna var att "sjélvstyrande inte sager vad det handlar
om". Forsoken att styra visade dem att varken chef eller medarbetare ar sjélvstyrande i den mening-
en att de kan fatta fungerande beslut utan acceptans fran dem som berdrs. Alltsa kan det aldrig
handla om sjalvstyre. For att férbéattra verksamheten kan teamen ta initiativ till samtal och forhopp-
ningsvis leda andra, och varandra, till konsensus. Nagon storre makt &n sé &r det fa som har. De
insdg att besluten da blir battre. Men ocksé att det blir mindre viktigt, och mindre tydligt, vem som
styr.

Tidigare papekades att det som kanske tydligast skiljer professionalismen fran andra styrformer ar
idén om att den basta kunskapen om det vardeskapande som utfors finns hos dem som gor jobbet.
Det finns inga andra och battre experter &n de reflekterande praktiker, med lang och aktuell erfaren-
het, som dagligen arbetar med frdgan. Teamens autonomi &r 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 battre kunskap om verksamhetens forutsattningar, logik och
resultat.

Ordet sjalvstyrande signalerar att chefen inte ska vara en del av teamet. Detta ar olyckligt eftersom
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det tvartom krévs en ledare for att facilitera kollegornas samtal péa ett satt som gor att kunskap
kommer till ytan. Nagon med auktoritet behéver samordna diskussionen, sammanfatta och hjalpa
till med att dra ut essensen ur vad som sagts (jfr Bentley 1994, Bjerldv 1999, Fransson 2008, Phillips
& Phillips 1993, Schwarz 1994). Med en fot i teamet och en utanfor kan chefen ocksa hjalpa till med
omvarldskunskap och med att undanréja hinder som annars &r utom rackhall (se Wauters 2017,
avsnitt 7).

En chef kan ocksa utmana teamets forestéllningar. Med varierande framgéng har jag under projek-
tets gang ibland sjalv axlat den rollen. Exempelvis foreslog jag att ta hjélp av en controller for att
méata vissa saker och ersatta disparata uppfattningar med fakta. Kanske borde jag forstatt att detta
skulle misstros som ett uttryck for NPM? Jag fick namligen forklara att "det absolut sémsta skalet
till att mata nagot ar om det sker for att visa upp hur duktiga ni ar. Det enda legitima skél jag kan
ténka mig ar att fa fakta pa bordet och battre kunna se vad ni behover andra pa for att verksam-
heten ska utvecklas och bli annu battre”. Da vande det och de borjade prata om hur en bestéllning
till controllern skulle kunna se ut.

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

Vad galler chefens roll finns det slutligen en strategisk dimension att beakta. Teamen &r en del av
ett stérre sammanhang som de férvantas bidra till. Darfor finns det legitima skal att kréva viss sam-
ordning, sa att teamen drar &t samma hall. Alla gillade exempelvis inte att kurserna skulle forkortas.
Men anda forstod de att "chefen har en roll i att exempelvis foresla att alla infor tioveckorskurser, for
annars blir det schemakrockar”.

For att verkligen kunna tillféra n&got till de kollegiala samtalen sa vore det optimalt med chefer

som sjélva tillhor professionen och som dagligen deltar i det dagliga arbetet. | stallet for att tillsatta
chefer fran 6verordnad niva har man historiskt inom universitetsvarlden latit kollegorna sjélva utse
en "primus inter pares” (den framste bland likar) som ledare och talesperson. (Spar av detta finns an
i dag, men &ven universitetsvarlden &r praglad av NPM.) En del av tankegodset bakom forstelarare i
skolan har sitt ursprung i denna tradition. Men kring de sjalvstyrande teamen i Helsingborg var den
omgivande organisationen oforandrad. Precis som forut ansvarade cheferna for flera andra team
och hade dven annat att gora. Inte ens nar de bjods in kunde de alltid nérvara vid teamens samtal.
An mindre var det aktuellt fér dem att delta i det dagliga arbetet.

En reflektion fran flera av deltagarna var att "vi var ju sjalvstyrande redan fran borjan”, vilket cheferna
bekraftar, om an med andra ord. Till en del kan kanske valet att gora teamen sjalvstyrande ha varit
en nodvandighet i en splittrad chefsroll? Men snarare an att ta ett steg tillbaka sd maste chefen ta
plats i teamet. Chefen maste ges tid att vara den som i forsta hand leder de kollegiala, professionel-
la och utforskande samtal som kravs for na fram till konsensus och val grundade beslut.
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Slutord

| kapitlet har forsoket med sjalvstyrande team inom arbetsmarknadsforvaltningen i Helsingborg
beskrivits. Under sex manader utforskade teamen sin nyvunna autonomi och forvaltade det ansvar
de fatt. Berattelsen ger mojlighet att begrunda vad autonomi kan bidra med och hur utrymmet for
ansvarstagande i den egna organisationen kan oka.

Avslutningsvis fordes en normativ diskussion om vad som kan vara bra att beakta vid en eventuell
fortsattning, uppskalning och spridning av sjalvstyret inom Helsingborgs stad. Tecknen &r manga

pa att initiativet behdver komma frdn den hogsta forvaltningsmaéssiga och strategiska nivan, eller

annu hellre frdn den politiska. Det finns namligen ett antal strategiska fragor att ta stéllning till:

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

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

e Hur kan en dialog stimuleras, inte bara inom utan ocksa mellan teamen och med andra delar och
nivaer inom organisationen?

e Hur ska cheferna bli delaktiga sé att de kan leda teamens larande?
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Martin Fransson &r doktor i foretagsekonomi vid Centrum for tjansteforskning (CTF), Karlstads
universitet. Hans forskning &r inriktad pa hur ledning och styrning bidrar till vdardeskapandet i
offentlig sektor. .

Den (ut)forskande staden

Denna rapport &r ett utdrag ur antologin Den (ut)forskande staden — En FoU-innovation i offentlig
sektor (publicerad pa fou.helsingborg.se/rapporter).

Den (ut)forskande staden ar ett projekt som har drivits av FoU Helsingborg 2019-2022 och har fung-
erat som en testbadd dér stadens forvaltningar, akademi och invanare tillsammans haft mojlighet
att skapa och testa nya Idsningar pa gamla problem. | samverkan har man utforskat nya arbetssatt
for utvecklingsarbete for att pa sa sétt inspirera och paverka omstéllningen av organisationen mot
en storre innovativ formaga.

| Den (ut)forskande staden — En FoU-innovation i offentlig sektor far lasaren folja med pé de resor
som projektets 14 forskare gjort. Dessa omfattar bade mer dvergripande resor sdsom hur en
offentlig organisation systematiskt kan arbeta med att lara sig nya - utforskande och samverkande
- arbetssaétt for innovation, och mer fokuserade resor genom de fem sa kallade hypoteslabben.
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