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Forord

De fem universitetsanknutna kommunforskningsinstituten har tillsammans utveck-
lat ett forskningsprogram for studier av framgangsrik férindring och hantering av
torindrade ekonomiska forutsittningar och besvirliga situationer. Tva rapportserier
har etablerats for publicering av genomforda studier och framkomna resultat. Den
ena rapportserien innehdller tydliga teoretiska angreppsitt och tolkningar medan den
andra, de sd kallade Erfa-rapporterna, huvudsakligen innehaller empiriska beskrivnin-
gar och analyser.

Denna rapport fokuserar pa styrningen i Stockholms stad i en situation av kon-
tinuerligt minskande resurstilldelning till verksamheterna. Utgdngspunkten ir ett
resonemang om spinningen mellan styrning och professionell sjilvstindighet i tjin-
steproduktionen. Det dr tvd faktorer som traditionellt setts som motstridande. Spian-
ningen dem emellan kan ocksd antas 6ka, emedan resursminskningen kriver hard
styrning 6ver ekonomin samtidigt som den professionella sjilvstindigheten blir allt
viktigare genom samhillsforindringar och virderingsforskjutningar som individuali-
sering, lokalt inflytande och skepsis mot traditionella auktoriteter. A ena sidan 6kad
styrning, & andra sidan 6kad professionell sjilvstindighet. Denna spinning ses som
en besvirlig situation som belyses med en fallstudie inom dldreomsorgen.

Ambitionen med rapporten ir att, med exempel fran dldreomsorgen i Stockholms
stad, analysera hur styrning och professionell sjilvstindighet forhéller sig till varan-
dra i en besvirlig kommunal situation,. En fallstudie gors pa ett servicehus med 19
intervjuer (varav nigra pé stadsdelsforvaltningens ledningsnivd) kompletterade med
dokumentstudier.

Nigra av de frigor som behandlas dr hur den studerade enheten i praktiken
hanterar besparingar, kvalitetsfrigor och arbetsmiljo. Utgdngspunkten var att be-
sparingar litt kommer i motsittning till kvalitet och arbetsmiljo. S& visar sig knappast
vara fallet. Alla tre forefaller att hanteras relativt framgangsrikt pa servicehuset. Nyckel-
faktorerna visar sig vara laingvariga och systematiska signaler frin hogre kommunala
organ, kommunikativt ledarskap frin enhetschefen samt en arbetsorganisation som
stimulerar ansvar och fornyelse.

Ett tack for deltagandet i studien till stadsdelsledningen i Bromma och Farsta och
till medarbetarna inom dldreomsorgen i Farsta.

Forfattarna Olle Higbery och Jan Wallenbery dr verksamma inom IKE (Institutet for
kommunal ekonomi) vid foretagsekonomiska institutionen, Stockholms universitet.
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Sammanfattning

Sammanfattning

Rapporten behandlar en typ av besvirliga situationer for kommunerna. A
ena sidan minskande ekonomiska resurser till verksamheterna, vilket stiller
styrning, besparing och ekonomisk hushallning i centrum. A andra sidan ex-
istensen av en samhillelig utveckling till mer individualism, mer sjilvforverk-
ligande, mindre auktoritetstro och mer personligt inflytande.Det stiller
individens och yrkesgruppens sjilvstindighet i centrum.

Styrning och professionell sjilvstindighet ir silunda tendenser av olika
karaktir och mellan dem kan det uppstd spinningar. Hur hanteras det i kom-
munerna? Hur kan det undersokas? I rapporten avgrinsas dessa allminna
begrepp till nigot mer konkret: besparingar, kvalitet och arbetsmiljo. Tanken
ir att styrning framfor allt inriktas pa ekonomin, medan den professionella
sjalvstindigheten frimst inriktas pa kvalitet och arbetsmiljo.

En fallstudie genomfordes p4 ett servicehus i Stockholms stad. Finns dir
en spinning mellan 4 ena sidan ledningens (stadsdelstorvaltningens och ser-
vicehusets) formodade fokus pd ekonomi och 4 andra sidan medarbetarnas
formodade fokus pa att sjilvstindigt fi arbeta med kvalitet och arbetsmiljo?
Materialet bestdr av 19 intervjuer och skriftligt material, dels pa stadsdelsled-
ningsniva men framfor allt pa servicehuset. Bedomningen ér att servicehuset
relativt framgangsrikt arbetat bidde med besparingar, kvalitetsutveckling och
arbetsmiljon, framfor allt genom de professionella gruppernas eget engage-
mang. Nigra av lirdomarna:

1. Verksamheterna har dr efter dr fitt simre resurstilldelning. Parallellt har
politikerna och stadsdelsledningarna gett tydliga signaler om behovet av
ckonomisk hushéllning. Det har haft en positiv effekt pd lokalt kostnads-
medvetande.

2. Det lokala ledarskapet inriktades p4 att frimja bide ekonomisk hushéllning
och kvalitetsutveckling i arbetsgrupperna. Chefens kommunikativa kompe-
tens bedoms som hog och en viktig tyngdpunkt i ledarskapet var att skapa
legitimitet bade for besparingar och arbetsgruppernas fornyelsearbete.



Sammanfattning

3. Arbetsorganisationen bestir av arbetsgrupper med relativt stort métt av
sjilvstyre och kontinuerliga samtal om bade besparingar, kvalitetsforbittrin-
gar och arbetsmiljo. Denna sociala miljo bedéms som en nyckelfaktor.

En slutsats dr att det finns mer av fruktbart samspel 4n av spidnningar mellan
begreppen styrning och professionell sjilvstindighet. Det sistnimnda kan
snarast fungera som en metod for styrning, under vissa forutsittningar. Rap-
porten avslutas med en kritisk diskussion om dessa begrepp och relationen
dem emellan.



1 Kommunala utmaningar och férandringar

1 Kommunala utmaningar
och forandringar

1.1 Samhallsomvandlingen och konsekvenserna for kommunerna

Omprévning och fornyelse ir kommunernas vardag. Genom sambhilleliga
omvandlingskrafter stills kommunerna infor besvirliga situationer, bade i
konkreta dagsaktuella frigor och i langsiktiga strukturfrigor.

Internationellt uppmirksammad forskning har analyserat hur lingsiktiga
samhillsforindringar innebir tvingande omvandlingskrafter for bade foretag
och offentlig verksamhet. Ett forskningsfokus giller virderingsforskjutnin-
gar. Den enskildes individuella 6nskemdl och behov star i hogre grad dn forr
i fokus. Man rostar efter egen 6vertygelse, inte efter klasstillhorighet, man
soker bekriftelse som unik minniska, man viljer sin egen vig framdt mindre
paverkad av sociala och kulturella traditioner dn forr. Att ha eget inflytande,
att forverkliga sig sjilv, att syssla med ndgot meningsfullt, att inte acceptera
traditionella auktoriteter; det har blivit allt starkare som ideal och 6nske-
mil (inte alltid forverkligat, for att uttrycka sig forsiktigt). Den amerikanske
statsvetaren Ronald Inglehart (1990, 2005) leder ett forskningsprojekt som
i trettio ar har undersokt virderingar och instillning hos medborgarna i vist-
virldens industrilinder och han pavisar en klar och lingsiktig forskjutning i
ovan antydd riktning. Successivt har det blivit mindre kollektivism, mindre
homogenitet och mindre tilltro till traditionella auktoriteter och mer fokus
pd individen och hennes behov av sjilvstindighet och mening. Den spansk-
amerikanske sociologen Manuel Castells tar i sitt trebandverk The Informa-
tion Age (2000) ett bredare grepp pé samhillstérindringarna och behandlar
savil virderingsforskjutningar som IT-teknikens frammarsch och traditio-
nella organisationsstrukturers omvandling. Natverkssambillet ir ett uttryck
frin hans bocker, med udden riktad mot hierarkier baserade i ett gammalt
samhiille. Tanken dr att samspelet mellan forindrade virderingar och IT:s
Okande betydelse skapar nya organisationstormer av flexiblare nitverkskarak-
tir, som pd sikt ersitter traditionella forvaltningar /byrékratier.



1 Kommunala utmaningar och férandringar

I atminstone sex avseenden, mer eller mindre sammanflitade, kan de ten-
denser Inglehart och Castells skildrar konkretiseras for kommunernas del.

1. Virderingstorskjutningarna far konsekvenser for personalpolitiken. Med-
arbetarna, kanske framfor allt de potentiella medarbetarna, accepterar i min-
skande grad hierarkiska och auktoritira l6sningar och ser sillan kommunen
som idealarbetsgivaren. Kommunerna ir i stort behov av att framstd som —
och att vara — attraktiva arbetsgivare for att kunna rekrytera nya medarbetare
efter de kommande stora pensionsavgingarna. Medarbetarna maste erbjudas
utvecklande arbetsuppgifter med mening och inflytande. Sjukskrivningar,
vantrivsel, rekryteringssvirigheter och daligt engagemang blir annars resul-
tatet. Representativt inflytande via MBL ricker inte. Medarbetarna behover
personlig delaktighet och sjilvstindigt handlingsutrymme. Det kommunala
arbetslivet dr ocksa foremal for betydande forindringar dir allt storre bety-
delse har lagts vid individuellt inflytande, arbetsgruppers autonomi och den
direkta relationen medarbetare-medborgare.

2. I den kommunala virlden finns numera en viss misstro mot traditionella
organisationslosningar och deras fokus pa forvaltning, hierarki och regelverk,
helt i Castells anda. Sokandet efter alternativ har pagatt linge och organisa-
tionsreformer har varit vanliga. Medborgare och medarbetare har sett mycket
av nya styrsystem, decentralisering — dtercentralisering, ihopslagningar, upp-
splittringar, avknoppningar, intraprenader och resultatenheter.

3. Det finns en pagiende professionalisering, i den meningen att allt fler
yrkesgrupper fir hogre utbildning, en sammanhiéllande karanda och yrkes-
etik, och ibland en sirskild legitimering av staten. Det ansigs forr kinne-
teckna en del sma yrkesgrupper med hog status, sisom ingenjorer och likare,
men giller i 6kande grad dven storre kommunala grupper som personal inom
torskola, fritids och dldreomsorg. Arbetslivets professionalisering forstirker
enligt Inglehart den mer generella virderingsforskjutningen i samhillet, si
att hogre utbildning leder till mer sjilvmedvetna och kravstillande medar-
betare som vill ha storre sjilvstindighet och mer inflytande.

4. Ytterligare en dimension av de kommunala forindringarna ir tjidnste-
produktionens alltmer komplexa karaktir. De medborgerliga virderings-
forskjutningarna mirks genom att brukarna i okad utstrickning vill ha
individutformade och situationsanpassade tjdnster, de ir i ligre grad dn forr
undersdtar som passivt mottar standardiserade kommunala tjinster. Kun-
skapsinnehdllet i tjinsteproduktionen ir storre, individ- och situationsan-
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passningen Okar och utbudet dr bredare och mer varierat. Den tid dr forbi dd
kommunerna kunde fokusera pd homogena tjinster i storskalig egenproduk-
tion. Utvecklingen git mot variation och flexibilitet. P4 minga omriden
finns ocksd privata utforare, sirskilt i storstiderna, som utsitter kommunerna
tor konkurrensens omvandlingskrafter.

5. Den demografiska utvecklingen 4r en annan faktor som fitt betydande
genomslag. Andelen aldringar 6kar, med konsekvenser for kostnader, pri-
oriteringar mellan verksamheter och traditionella organisationslosningar.
Likasd okar andelen medborgare med utlindsk bakgrund, med betydande
konsekvenser f6r kommunernas socialtjidnst, forskola och skola, pa sikt ocksa
ildreomsorgen.

6. Minskande ekonomiska resurser for kommunal verksamhet har linge varit
en realitet. Inte mycket talar for att denna trend bryts. Det innebir ett kraft-
fullt incitament till omprévning och fornyelse i olika avseenden.

Dessa lingsiktiga tendenser stiller kommunerna infor besvirliga situationer
av flera slag. En svarighet kan med stod av Castells och Inglehart formuleras
som en spinning mellan styrning och professionell sjilvstindighet.

A ena sidan omfattar medarbetarna i allt hogre grad ideal om individens
sjalvforverkligande, lokalt inflytande och frihet fran traditionella auktoriteter,
ndgot som kan antas 6ka i takt med att nya generationer trider in i det kom-
munala arbetslivet. Den professionella sjilvstindigheten kan férmodas bli
ett allt starkare ideal, forstirkt av dominerande trender pa kvalitetsomradet
dir relationen medarbetare-brukare ses som central. Detaljstyrning uppifran
efterfragas sillan.

A andra sidan maste medarbetarna styras av kommunens traditionella
auktoriteter i form av politiker och forvaltningschefer, genom den politiskt
styrda organisationens demokratiska legitimitet. Kanske styrningen i vissa
avseenden kan forvintas bli starkare dn forr pa grund av kirvare ckonomi,
mer komplicerat politiskt system och snabba samhillsforindringar.

Kommunerna stills hirmed infor svira situationer, de stills infor tvinget
att balansera mellan motstridande krav som ofta innebir ett dilemma mellan
viktiga virden. Kan dessa motstridande krav kombineras, eller finns det en
oundviklig konflikt mellan styrning och professionell sjilvstindighet?

Massmediadebatten om idldreomsorgen ir belysande for vir grundlig-
gande fragestillning. I debattens brinnpunkt ligger ofta frigan om hur hog
kvalitet och bra arbetsmiljé kan samexistera med minskande kostnader. Inte
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alls, dr ett vanligt svar. I stillet ses gdrna kommunledningarnas strivan efter
ligre kostnader som orsaken till lig kvalitet och dalig arbetsmiljo, medan de
professionella grupperna verkar for hog kvalitet och god arbetsmiljo. Litte-
raturvetaren och forfattaren Merete Mazzarella argumenterar mot besparin-
gar inom dldreomsorgen med en metafor:

Om man tinker sig att man har ett stycke kammarmusik som ar kom-
ponerat for fem musiker och tar en haly timme att spela sia skulle vil
ingen komma pa idén att snabba upp det att spela igenom det pa tjugo
minuter for att kunna spara pa musikernas loner. --- ett stycke ham-
marmusik tar den tid det tar att spela och att lyssna till.

(Mazzarella 2005)

Inte heller kan man trosta gamla och skéta om dem snabbare och billigare
in vad man brukar gora, hivdar Mazzarella. Hon menar att rationaliseringar
och besparingar dr idéer himtade fran tillverkningsindustrin, vilket ound-
vikligen leder till simre kvalitet och simre arbetsmiljo nir de tillimpas inom
ildreomsorgen. Framging i kvalitets- och arbetsmiljofrigorna nis enligt
denna analys genom sjilvstindighet for medarbetarna, medan framgang i
besparingshinseende bara kan uppnds genom simre kvalitet och simre ar-
betsmiljo.

Dessa asikter fir visst stod 1 en studie frin Karolinska institutet. Forskarna
jamforde besparingar genom personalneddragningar i svenska landsting med
hur stor del av de anstillda som fem ar senare sjukskrevs for psykiska diag-
noser (Bryngelson m.fl. 2011). Professor Marie Asberg siger i Svenska Dag-
bladet 15/11 2011:

Nu vet vi att det finns ett statistiskt samband. Ju mer man drog ner,
desto stovve sjuklighet fick man hos den kvarvarande personalen.

Ar siledes besparingar nodvindigtvis knutna till simre arbetsmiljo, rentav
psykiskt lidande? Det finns all anledning att vara forsiktig med kategoriska
svar pd sddana fragor. Karolinska institutets studie differentierade inte mel-
lan olika sitt att genomfora neddragningar. Ett statistiskt genomsnitt kan ju
innehdlla ett brett spektrum av foreteelser. Sirskilt kan de goda exemplen
doljas av ddliga exempel. Undersokningen kan siledes utan att det klarlagts
rymma exempel pd framgdngsrik styrning dir personalbehovet minskat och
dir bide kvalitet, kostnader och arbetsmiljé gynnats, dven om statistiken
visar att de flesta fall varit hardhinta top-down-rationaliseringar med negativa
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konsekvenser. Fokus pa statistiskt genomsnitt innebir dirfor att vi riskerar
att forlora mojligheten att lira av de goda exemplen, forlorar mojligheten att
bidra konstruktivt till kommunernas utveckling.

Spinningen mellan styrning och professionell sjilvstindighet ska i det
foljande analyseras med hjilp av en fallstudie. Frigestillningen begrinsas
och konkretiseras infor det empiriska arbetet. Silunda ska undersokas hur
besparingar, kvalitet och arbetsmiljon hanteras i praktiken pd en enhet i dldre-
omsorgen. Tanken dr att kommunala ledningsorgan huvudsakligen prior-
iterar besparingar, dir ligger da styrningens fokus, medan verksamhetens
professionella grupper huvudsakligen prioriterar sina sjilvstindiga insatser
tor kvalitet och arbetsmiljo. Mellan ledningens behov att styra och medar-
betarnas 6nskan om sjilvstindighet skulle det litt kunna uppstd spinningar,
forstirkta av de besvirliga situationer kommunerna ofta stills infér genom
samhillsomvandling och ekonomiska svirigheter.

1.2 Rapportens syfte

Rapportens syfte dr att analysera spinningen mellan styrning och professio-
nell sjilvstindighet med hjilp av en fallstudie inom idldreomsorgen i Stock-
holms stad. De allminna begreppen styrning och professionell sjilvstindighet
konkretiseras som strivanden dels efter besparingar och dels efter kvalitets-
torbittringar och forbittrad arbetsmiljo. Det bakomliggande antagandet
ir att ledningens huvudintresse vid styrning giller besparingar, medan de
professionella yrkesgruppernas huvudintresse giller att sjilvstindigt utveckla
kvalitet och arbetsmiljo.

1.3 Metod

Totalt genomférdes 19 intervjuer. 7 péd ledningsnivd i tva stadsdelsfor-
valtningar, 12 pi ett servicehus. Aven dokumentstudier genomfordes. Pa
ledningsnivin intervjuades stadsdelsdirektorerna, dldreomsorgscheferna
och ytterligare en chef (ekonomichef respektive socialchef), samt bistands-
bedomningens chef i en av forvaltningarna. De 12 pa servicehuset var
servicehusets chef (enhetschefen), bitridande chefen, en sjukgymnast, en
sjukskoterska, en arbetsterapeut och 7 underskoterskor /vardbitriden varav
en facklig fortroendevald. Servicehuset har ca 160 anstillda. Syftet med in-
tervjuerna och dokumentstudierna var naturligtvis inte att kunna generalisera
over svensk dldreomsorg, inte ens Stockholms idldreomsorg, utan att analy-
sera ett fall och dirav dra slutsatser av intresse for bide den akademiska och
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den kommunala virlden. Dirfor ville vi ha en enhet som inte dominerades
av ndgon tillfillig stor hindelse av typen omorganisering och som inte ansigs
dilig (formodligen ir detta servicehus snarare bittre in genomsnittet). Inte
minst viktigt ur praktisk synpunkt, sokte vi en enhet som frivilligt ville med-
verka i undersokningen. Intervjuerna gjordes i 30-60 minuter efter en fast
struktur, men i samtalsform och med flera utvidgningar. De 10 icke-cheferna
pd servicehuset valdes ut av enhetschefen med hinsyn till bredd i erfarenhet
och kompetens, och formodat intresse att delta. Pdverkade chefen dirmed
resultaten, exempelvis i en mer positiv riktning dn vad ett slumpmaissigt urval
skulle gjort? Det ir svért att veta. Men frigorna gillde i liten grad bedom-
ningar pd kinsliga omraden och i hog grad fakta om dagliga arbetsrutiner,
sd snedvridningen borde vara timligen liten. En forskare fir ocksd i viss man
vara glad over att 6ver huvud taget fi samtala med upptagna medarbetare
under en timmes arbetstid.

1.4 Fran litteraturen om lyckade forandringsprocesser

i ndringslivet

I litteraturen finns rapporter om lyckade exempel pa utvecklingsprocesser,
likavil som probleminventeringar. En hel del av de goda exemplen kommer
frin niringslivet. Gemensamt for manga av dem ir att spinningen mellan
styrning och professionell sjilvstindighet kan hanteras framgangsrikt, men
ocksa ge svirigheter.

Fortroende, tillit, dr ett vanligt tema. Nonaka och Takeuchi (2004)
skildrar hur tillit mellan chefer och medarbetare i foretag dr en bakomlig-
gande nyckelfaktor och forutsittning for nya 16sningar. Dir tillit finns kan
medarbetarna aktivt arbeta fram forindringar som gynnar bide ekonomi,
kvalitet och arbetsmiljo. Dir tilliten dr ddlig fungerar det inte. Det intressanta
ar ocksd att tillit inte ir statiskt, menar forfattarna, utan kan forsimras med
diliga erfarenheter och forbittras genom framgangsrikt utvecklingsarbete.
Pa liknande sitt drar Guest och Peccei (2001) frin sina undersdkningar
slutsatsen att virdegemenskap och kinslan av ¢msesidigt beroende mellan
ledning och anstillda dr en viktig framgingstaktor for de foretag som lyckas
att kontinuerligt utveckla verksamheten. Hemligheten dr inte ndgra tekniskt
avancerade modeller eller koncept, utan andan, kulturen, i foretaget. I vissa
foretagskulturer tas forindringsmodeller emot positivt och anvinds i prak-
tiken, i vissa tas de emot negativt och forblir oanvinda. Fulton (2007) menar
att det finns en stor potential for att forbittra kvalitet och effektivitet genom
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att lita de anstilldas synpunkter och hinsynen till arbetsmiljofraigor komma
in tidigt i beslutsprocesserna och integreras i verksamhetsmissiga 6vervigan-
den. Ensidig chefsdominans med kortsiktigt ekonomiskt fokus blir i denna
analys mindre effektivt in bredare inkluderande beslutsprocesser dir olika
aktorer har fortroende for varandra. Heckscher (2007, 2008) ser foretaget
som en organisation baserad pa virdegemenskap dir rationella mekanismer
som kalkyler, planering, budgetering och andra former av ekonomistyrning
i praktiken betyder mindre dn fortroende, samarbete och 6msesidig respekt.
Framgangsrika foretag blir i denna analys snarast ett samarbetsprojekt med
sociala normer som styrande och sammanhallande kraft, dir den professio-
nella sjilvstindigheten inte ir ett problem utan en tillgang.

Ett annat tema 1 litteraturen om framgangsrika organisationer ir bety-
delsen av ledande aktorers aktiva stod at medarbetarna i utvecklingsarbetet.
En foretagsledare med erfarenhet av framgdngsrikt forindringsarbete ut-
trycker det silunda:

Viirde skapas av anstillda i samspel med kunder, det dr ledningens jobb
att mojligyora innovation vid dessa moten.
(Hamel 2012 5. 22)

Hans slutsats ir att ledningen méste ge tydliga signaler om att alla medar-
betare dr betrodda att engagera sig, och forvintas engagera sig, i foretagets
tornyelse. Styrning forefaller i denna analys till stor del innebira att stimulera
den professionella sjilvstindigheten i fruktbar riktning.

Ett tredje tema i litteraturen ir formdgan och modet att se verkligheten
som den dr. Det liter enklare dn vad det dr i praktiken. Det kan utmana
dominerande forestillningar och miktiga interna grupperingar, men det kan
ockséd formulera befogat missndje med status quo och ge impulser till real-
istisk forindring. Sadana skildringar aterfinns i Jim Collins (2001) studie av
vad som utmirker sirskilt framgangsrika foretag. Konstruktivt missnije kallas
det av Brewster och Dalzell (2007). Aven dir ses medarbetarnas sjilvstin-
dighet mer som en mojlighet 4n som en svarighet.

Att dessa framgangsrika exempel inte kriver en sirskild sorts hogt moti-
verade minniskor p4d idealarbetsplatser utan i princip kan genomforas 6ver-
allt, betonas i en amerikansk studie av framgangsfaktorer med den talande
undertiteln How Great Companies Achieve Extraordinary Results with Ordi-
nary People (O’Reilly och Pfefter, 2000).
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Gemensamt for denna litteratur idr att det kan finnas motsittningar mellan
styrning och professionell sjilvstindighet, men att det snarare ska ses som ett
missforhillande 4n som ndgot naturligt. De lyckade exempel som refererats
kinnetecknas i stillet av ett konstruktivt samspel mellan dessa faktorer.

1.5 Nagra erfarenheter fran kommunala utvecklingsprocesser

En samling uppsatser pd liknande tema om en kirnverksamhet i svenska
kommuner presenteras i en antologi av Lotte Alsterdal (2011). Forfattarna
arbetar praktiskt inom dldreomsorgen och har skrivit sina bidrag som ett led
i en hogskolekurs. Syftet var att belysa dilemman i arbetet, inte endimen-
sionella svarigheter av typen tidsbrist, utan svirbedémda och méngfacet-
terade situationer utan sjilvklar 16sning. Boken ger manga exempel pa att
ildreomsorgen kan fungera mycket bra, utan penningtillskott men med per-
sonalens aktiva delaktighet. Villkoren for framgiang gir i samma huvudrikt-
ning som den ovan refererade litteraturen. En viktig punkt dr det Alsterdal
kallar fronesis, en term frin Aristoteles filosofi som innebir kompetens av
arten “tyst kunskap”. Det vill siga att med erfarenhet och intuition kunna
uppfatta komplexa situationer och att kunna handla med gott omdome. Att
personalen inte dr detaljstyrd uppifran, inte utsitts for ovintade politiska
ingripanden och inte patvingas marknadsliknande styrmekanismer forefaller
i denna uppsatssamling vara viktiga omgivningsvillkor. I kontrast mot den
tidigare refererade litteraturen ges hir en betydligt mer kritisk bild av rela-
tionen mellan ledning och medarbetare. Boken ger en bild av hur viktigt
det dr med personal som har ansvarskinsla och empati och som kan handla
sjilvstindigt, men de glimtar som ges av ledningens mojligheter att styra ir
i huvudsak negativ.

Exempel pd denna dubbelhet gillande styrningens mojligheter ir lirdo-
mar av forindringsarbete i Stockholms stad. Stadsdelsnimndsreformen pé
nittiotalet utvirderades ur flera olika aspekter. For arbetslivets del fick refor-
men timligen svaga men negativa konsekvenser och den uppfattades negativt
av de flesta anstillda, som en storningsfaktor i arbetet (Wallenberg 1999).
Huvudorsaken till detta bedémdes vara att reformen kom uppifran, som ett
politiskt direktiv utan forankring och utan delaktighet bland de anstillda,
vars dagliga verksamhet dndd paverkades i betydande grad. I utvirderingsrap-
porten sags:

Avrbetsplatsernas sjialvstindighet forefaller ba minskat nagot, beroende
bl o pa managementkulturen, besparingskraven och uppifran kom-
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mande saomordningsstravanden. Stadsdelsndmndsveformen forefaller
dirfor fran arbetsplatsernas hovisont att vara mera av en centraliser-
ings- an en decentraliseringsreform.
Det finns en patagliy dominans for ganska traditionelln rationaliserin-
gar av top-down-karaktir.

(Wallenberg 1999 5. 8 vesp. s. 73)

Ett annat exempel pa Stockholms stads forindringsarbete ir Kompetens-
fonden, som enligt stadens beslut dr 2002 hade 2 miljarder kronor for att
finansiera olika utvecklingsprojekt. I en utvirdering genomfordes bland
annat fallstudier av enskilda projekt (Jonsson m.fl. 2007). En fallstudie gav
intressanta insikter. Pd en arbetsplats inom ildreomsorgen beklagade sig de
anstillda 6ver stindiga omorganisationer och andra typer av forindringar.
Stadsdelsnimndsreformen togs som exempel pd oonskad foérindring. Men
att delta i ett forindringsprojekt finansierat av Kompetensfonden var roligt
och stimulerande! Intervjuarens antydan om inkonsekvens slogs bort. En
underskoterska sa:

Det dr ju skillnad! Nu dr det vi som forindrar, vi som kan verksam-
heten. Vi vet vad som bliv bra for de dldre. Det bir projektet har hjilpt
oss att se kritiskt pa var egen verksambet och gova nagot som blir bittre.
Politiker och forvaltningsledningen kan inte verksambeten. De tvingar
[fram fovindvingar som ingen vill ha, bara for att de tror att det sha
spara pengar. I praktiken bliv det varken bittre eller billigare. Nir vi
sjialva forindrar blir det bittre bade for de gamin och for oss anstilldo.
Och inte blir det dyrare.

(Opublicerat interviumaterial fran utvirderingen)

Niir vi sjilva forandrar bliv det bittve bade for de gamin och for oss anstillda.
Och inte blir det dyrarve. Detta uttalande frin en underskoterska triftar kir-
nan i rapportens frigestillning. De nirmare sambanden mellan kostnader,
kvalitet och arbetsmiljo analyserades emellertid inte i detta projekt.

Vi stillde oss uppgiften att 6ka kunskapen genom en fallstudie i Stock-
holms stad. Utgingspunkten for intressanta lirdomar var gynnsam.
Resurstilldelningen till verksamheterna har kontinuerligt minskat, sparbe-
tingen har kommit regelbundet. Ar efter ir har det krivts samma kvalitet och
samma arbetsinsatser — eller hogre — med minskande ekonomiska resurser.
Hur hanteras detta i praktiken inom ildreomsorgen?
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2 En fallstudie inom aldre-
omsorgen i Stockholms stad

1.1 Stadsdelsforvaltningens ledningsniva

Undersokningen inleddes med intervjuer pé ledningsniva i tvd olika stads-
delstorvaltningar. Stadens policy i frigor om styrning och besparingar fram-
kom tydligt. Besparingar muaste ske, budgeten ska hallas, politiska riktlinjer
ska t6ljas. En stadsdelsdirektor (chefen for stadsdelsforvaltningen) sa:

Vi bar en budget som dr bestimd av politikerna, den dr alltsi de-
mokratiskt forankrad. Den ska foljas. Ingen enbet kan gora av med mer
pengar dn de har. Tyviry hav det varit lite si och sa med denna princip
tidigare i staden. Man hay baft god vilja och velat hijo standarden over-
allt utan tanke pa hur det ska betalas. Okad kvalitet har fitt ursikta
budgetoverskridanden. Pengar ramiay vil ner fran bimlen. Men det dr
slut pa det.

Den andra stadsdelsdirektoren uttryckte sig pd samma kategoriska sitt. Att
hilla budgeten dr ett mycket viktigt mal. Hard styrning i detta avseende ses
inte som nigot fult utan som nigot nodvindigt och bra. Men intervjuerna
gillde ocksd medarbetarnas delaktighet och professionella sjilvstindighet.
Chefernas uttalanden var dven i dessa fragor kategoriska och sinsemellan
likartade. En av stadsdelsdirektorerna sa:

Det dr vara medarbetare som kan fragorna. Vi uppmuntrar dem att ta
egna initiativ. De ska pa ett sjilvstindigt site losa alla vardagsproblem
de star infor. Det finns massor att gova om exempelvis oppettider, be-
manning, arbetsrutiner, organisation och lokalsamordning. De forvin-
tas aktivt forandra och utveckln verksambeten si att den blir bade biittre
och billigare. Inte genom att stressa mer, utan genom smarta forandrvin-
gar som v bra for brukarna och for medarvbetarna sjilva.

Intrycket frin dessa chefsintervjuer ir att bida véra potentiellt antagonistiska
faktorer prioriteras samtidigt. A ena sidan styrning; att budgeten ska hallas,
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att varje r vinta sig mindre pengar och att arbeta mer resurssnalt. A andra
sidan att medarbetarna sjilvstindigt, aktivt och kreativt ska 16sa problem och
utveckla bdde verksamheten och arbetsmiljon. De eventuella spinningarna
mellan dessa mal vickte inget intresse under intervjuerna. Handlingskraft
och praktisk problemlosning stod i fokus.

Stockholms stads personalpolicy innehaller skrivningar av liknande karaktir:

Ledarskapet ska stotta medarbetavens egen formaga till problemiosning,
ansvarstagande och utveckling.

Chefer ska formulera tydliga mal for verksambeten.

Chefer ska formedla mal och krav pa resultat till medarbetarna si att
alla forstar bur de ska wppfylla dem.

Som chef i Stockholms stad skapar du forutsittningar och avbetar aktive
[for delaktighet, inflytande och oppenbhet pa arbetsplatsen.

(Stockholms stad 2009)

Den styrningsprincip som tonar fram efter intervjuer pa stadsdelslednings-
nivd och studium av personalpolicyn innehdller siledes flera element:

o mycket havd kontroll av enheternas kostnadsramar

o cn stravan att oka ekonomiskt ansvar och ekonomisk medvetenhet hos
enhetschefer

o ¢n strivan att oka den ekonomiska medvetenheten bland alln
medarbetare

o uppmaningar till medarbetarna att sjilvstindigt losa problem

o uppmaningar till medarbetarna att uppmirksamma brister och
sjalvstandigt och kontinuerligt fovindra och fornya verksambeten

1dén om spinningar mellan tvd motstridande faktorer — styrning och profes-
sionell sjilvstindighet — far sdledes inget stod i intervjuerna pa ledningsniva
eller i stadens policydokument. Bada delarna ses som nodvindiga och deras
samexistens ses som oproblematisk. Bade policyn och intervjuerna harmoni-
erar med teman i litteraturen om framgangsrikt utvecklingarbete. Frin den
korta 6versikten ovan kinner vi igen fortroendet mellan ledning och me-
darbetare, tydliga signaler frin ledningen om att medarbetarnas forvintas
bedriva utvecklingsarbete och formagan att se verkligheten som den dr. Men
hur fungerar det i praktiken?
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2.2 Servicehuset
I ett servicehus bor idldre minniskor med visst hjilpbehov i egna ligenheter
med en matservering i huset. Servicehus var ursprungligen till f6r halvpigga
seniorer, inte for reguljir dldreomsorg, men domineras dtminstone i Stock-
holm av boende med hogre omvardnadsbehov. Hjilpbehovet faststills in-
dividuellt av stadsdelsforvaltningens bistindsbeddmare, som ir helt skilda
frin servicehusets ledning. Hjilpen kan gilla alltifrin ett par timmars hjilp
i veckan med stidning, till nistan dygnetruntomvirdnad. Servicehuset ir
en kommunal enhet, men konkurrerar med flera privata utforare och far
betalt efter prestation enligt schablonmodeller. De 160 i personalen bestar
av vardbitriden, underskoterskor, sjukgymnaster, arbetsterapeuter och sjuk-
skoterskor, samt administrativ personal och tvd chefer. Vardbitriden och
underskoterskor dr den stora gruppen och de arbetar med den dagliga om-
vardnaden.

Den forsta fragan till enhetschefen gillde vad hon sig som sin viktigaste

uppgift.

Ekonomin! Vi maste halla budgeten! Vi kan inte gova av med mer in
vad vi har. Ett ar drog vi over. Det blev pinsamt. Jog kallades in till
min chef och fick fovklara mig och presentera atgivder for framtiden.
Men jag tinker inte bara pa pengar. Naturligtvis dr de boendes villkor
viktigast. Vi pratar en bel del om virdegrund och vespekt for de boende.
Men jag som chef maste dnda ligga mest fokus pa ekonomin.

Nista fraga gillde synen pd medarbetarnas inflytande och sjilvstindighet.
Hon betonade att det var viktiga frigor och att hon som chef stindigt
forsokte uppmuntra initiativ i arbetsgrupperna.

Jag kan inte hialla budgeten, det gorv mina medarbetave. Och det kan
dom bara gova om dom kinner ansvar och fiar gora sjilvstindiga
bedomningar. Vi har ett stindigt pagiende utvecklingsarbete och det
ar mina medarbetare som driver det sjilva — men jog jagar pa, kan
man vil sigo.

Budskapet frin henne var saledes likadant som frin stadsdelsforvaltningens
ledning. Hard ekonomisk styrning och kontroll, samtidigt som personalen
uppmuntras att ta initiativ till férindringar och att arbeta for de boendes
livskvalitet. Ar hon sjilv hart styrd av sina chefer?
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Nej! Jag dr mycket sjilvstindig! Joag triffar sillan mina chefer. Jag
hav en kostnadsram som dr baserad pa schablonersitiningar och den
ska gagy hilla. For kvalitetsfragor finns fleva externa kontroller. T ex. av
apotekare nir det giller medicinhantering. Och vanliy medicinsk kon-
troll. Och fran bistandsbedomarna, som kollar om de boende fiir vad de
har vitt till. Ingen fran stadsdelsforvaltningen ligger sig i det lopande
arbetet. Det skulle jay inte acceptera!

Hennes frimsta metod for att nd sin personal forefaller vara arbetsplat-
striffen. En ging i minaden samlas all personal till moéte i ungefir tvd tim-
mar (nattpersonalen har ett eget mote). Den forsta timmen gér till hennes
information till personalen. Dir dr det ekonomiska liget en huvudpunkt.
Den andra timmen delas deltagarna upp i smagrupper och diskuterar aktuella
frigor. Ett annat ledningsinstrument ir verksamhetsplaneringen. Diskussion-
erna i samband med denna ir timligen omfattande bland personalen, framfor
allt i arbetsplatstriffarnas smagrupper, och styrs av chefen in pa forbittrings-
arbete och besparingar.

Tva andra typer av moten dir chefen inte 4r med har stor betydelse. Dels
dagliga moten for omvirdnadspersonalen (underskoterskor och bitriden) i
deras reguljira arbetsgrupper med 5-6 deltagare. Gruppen samlas varje mor-
gon for praktisk uppgiftstordelning, men har ocksd mer temainriktade dis-
kussioner. Dels finns det bredare moéten med fler yrkesgrupper nirvarande,
i huvudsak de tvd huvudgrupperna omvardnadspersonal (underskoterskor
och vérdbitriden) och sjukskoterskor, arbetsterapeuter och sjukgymnaster.
Motena har en praktisk inriktning pa kvalitet gentemot de boende och pi
organisatoriska, tidsmissiga och bemanningsinriktade frigor. Enhetschefen
menar att dessa moten har en for bide ekonomin och kvaliteten gynnsam
inriktning, fokuserade pd att 16sa problem, férebygga problem och finna nya
arbetssitt.

Vad sidger da de anstillda utan chefsposition? Deltar de aktivt i kvalitetsut-
veckling och besparingsarbete? Delar de chefens bedémning att bade kost-
nader och kvalitet betonas? Sker det mojligen péd bekostnad av arbetsmiljon?
En underskoterska berittade om hur det dagliga arbetet fungerar. P4 mor-
gonen samlas arbetsgruppen, sex personer pa samma hierarkiska nivd (un-
derskoterskor och bitriden), och ligger upp dagens arbete. Tva stycken i
gruppen har sirskilt ansvar for detta, men gruppen har ingen chef. Arbetsupp-
gifterna dr till stor del styrda av bistindsbedomningarna genom vardplaner,
det vill siga de beslut om hjilp och stéd som varje boende har. Detta har,
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som ndmns ovan, bestimts av en annan instans i stadsdelsforvaltningen och
konkretiseras i arbetsgruppen med extern hjilp, det vill siga servicehusets
sjukskoterska, sjukgymnast och arbetsterapeut. Varje boende har alltsd en
?rittighetskatalog” som ska genomforas. Fru Andersson har ritt till hjilp
varje dag. Att gd upp och att ita frukost, att kli pd sig, att skota personlig hy-
gien. Herr Pettersson har ritt till sillskap vid promenader och viss tillsyn och
fru Lundstrom har rite till stidhjilp tre ganger i veckan. Dessa arbetsinsatser
planeras, fordelas och genomfors i arbetsgruppen utan chefers inblandning.
Kontrollen sker framfor allt genom bitridande enhetschefens tita kontakt
med arbetsgrupperna och hennes kontakt med de boende, da eventuella
klagomal kan framforas. Det finns ocksd en relativt omfattande extern kon-
troll. Bistindsbedomarna undersdker om de boende fitt var de har ritt till,
apotekare kontrollerar medicinhanteringen, sjukvardspersonal kontrollerar
hygien och virdinsatser, staden genomfor enkitundersokningar bland de
boende. Men l6pande planering, arbetstordelning och genomforande skots
av respektive arbetsgrupp. Ger detta utrymme for forbittrings- och bespar-
ingsarbete? Av vilken sort? Ett vardbitride sa:

Vi diskuterar jamet hur vi kan jobba bittve. Sa det blir mindre stress.
Bade for oss och de boende. Man kan till exempel samorvdna promenader.
Och stidning. En sak som vi ofta pratar om dr bemanningen. Om vi ska
ta in vikarier sa blir det dyrt. Kan vi klara oss utan vikarie nir nagon
ar sjuk? Det gar om man samordnar avbete och gor om planeringen. Vi
kommer ofta pi bra losningar. Bade i viran grupp och tillsammans med
nagon annan grupp. Dir sparar vi mycket pengar. For nagra ar sen tog
vi alltid in vikarier utan att tinka efter. Vi kinde noy inte viktigt att
det var vi sjilva som hade ansvaret. Nu funderar vi ovdentligt. Man
bliv fuktiskt ganska stolt nir man dr med och giov en forindving som
ingen har tinkt pa forut.

P4 den direkta fragan varfor hon sparar och vart de sparade pengarna tar
vigen blev svaret:

Man kan foktiskt inte gora av med pengar i onddan. Det dr inte vira
pengar. Det dr skattebetalarnas. Och sa vet vi att pengarna gar till
bra verksambet for de boende. Onidiga kostnader dvar vesurser som kan
anvindas bittre. Men vi toksparar inte sa att vi fiar stressa ihjil oss. Vi
hittar faktiskt bra losningar som gor det littare att jobba.
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Det som nimns i citatet ovan, att de undviker att ta in vikarier vid korttids-
frinvaro, anges av servicehusets chef som den enskilt viktigaste besparings-
itgirden frin arbetsgruppernas sida. Delvis forefaller detta kontinuerliga
rationaliseringsarbete ske timligen spontant och naturligt, uppmuntrat av
enhetschefens signaler. Delvis anvinds en speciell metod med ursprung i
bilindustrin, /ean, som har fatt viss spridning i kommunala kretsar. Tanken
ir att involvera personalen i kontinuerligt forbittringsarbete och att stindigt
soka efter ”flaskhalsar” och storningar i verksamheten. En konsult hjilpte
servicehuset att infora detta for ndgot ar sedan, dérefter fanns ett tag sirskilda
projektledare bland personalen. Projektet forefaller ha haft betydelse pé tva
sitt. Dels systematiserades och stimulerades nagot som redan fanns; en vilja
att forbittra, en lojalitet mot boende och servicehus. Dels infordes nigra
konkreta metoder som hjilpte forbittringsarbetet, bland annat satte de upp
en whiteboardtavla pé viggen dir forslag kunde skrivas upp.

Kontinuerligt forbittringsarbete som gynnar bide kostnader och kvalitet
forekommer alltsd, framfor allt av typen vardagsrationalisering. Men sker
rationaliseringsarbetet pd bekostnad av arbetsmiljon? Virdbitridet ovan sa i
citatet att det blir mindre stress bdde for oss och de boende och vi toksparar inte
sa att vi stressar thjil oss. Vi hittay faktiskt bra [osningar som gov det littare att
Jobba. En underskoterska betonade den aspekten:

Jag bryr mig inte ett dugy om stadsdelsforvaltningens budget. Om be-
sparingsarvbetet bara gillde den si skulle jay inte ligga tvi stran i kors.
Det viktign dr att bade de boende och vi i personalen gynnas av vira
Sforandringar. Till exempel att tva avbetsgrupper samovdnar frukosten.
De boende fir en lugnare och treviigarve dtmiljo och vi fir en mindre
stressig morgon. Samarbetet underidttar ocksa lyft och sant. Den fysiska
arbetsmiljon bliv bittre. Det dr dirfor jag deltar i det hiv utvecklings-
arbetet, det dr bra bide for oss och de boende.

Hur agerar da fackliga representanter pd servicehuset? En forsta iakttagelse
ir att bara Kommunal ir relevant. Det dr underskoterskors och bitridens
torbund. Andra yrkesgrupper kan som individer fa hjilp av sina forbund men
de har inte lokal representation. Kommunals representant pa detta servicehus
ir underskoterska och arbetar tre dagar i veckan medan tva dagar dgnas ét
fackligt arbetet centralt i stadsdelen. Hon moter enhetschefen i samtal fore
varje arbetsplatstriff, det vill siga en ging i mdnaden, och behandlar aktu-
ella frigor. Varje drs verksamhetsplan och budget MBL-férhandlas dessutom
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mellan dessa tvd. Detta ger ett visst fackligt inflytande, menar hon, men fri-
gan om mer pengar till servicehuset kan hon inte péaverka. I huvudsak dgnar
hon sin tid t traditionellt fackliga aktiviteter som enskilda medlemsirenden,
synpunkter pd verksamhetsplan och budget samt bevakning av medlemsin-
tressen gentemot enhetschefen. Det forekommer inget direkt facklig delta-
gande i forindrings- och besparingsarbete och det finns ingen sirskild facklig
strategi som drivs, inga fackliga moéten i fragan och inga méten dir chef och
facklig representant sirskilt behandlar dessa frigor. Kommunals represent-
ant stoder emellertid processerna och pratar om dem med chefen nir nigot
sdrskilt dr aktuellt. I stort dr dock detta en friga som drivs av arbetsgivarsidan.
Pa fragan hur hon ser pa besparingarna och forindringsarbetet pa servicehu-
set svarade hon:

Inte bryr sig mina medlemmar om Stockholms stads budget! Fragan
géller nagot annat. Om det hir utvecklingsarbetet ska lyckas si maste
det sta pa tvi grundstenar: att forbittra personalens arbetsmiljo och
att gynna de boende. For det mesta fungerar det si ocksa. Tyvirr har
det nog blivit for fii som driver de hir fragorna. Fler borde engageras,
t ex genom att fi den dir leanutbildningen. Men visst dr det till storsta
delen bra processer. Arvbetsgivaren visar fortroende for mina medlem-
mar, dom far dndra pa saker och ting sjalvstindigt. Och arbetsyivaren
ser vesultat. Besparingar och forbittringar! Det hiv dr ett sitt att myn-
digforklara och synligyora underskiterskor och vardbitriden.
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3 Lardomar av fallstudien

Det idr nu dags att sammanfatta lirdomarna frin undersékningen pé ser-
vicehuset. Genomfordes besparingar? Gynnades kvaliteten? Gynnades ar-
betsmiljon?

En fallstudie av timligen begrinsad omfattning kan inte ge ett tvirsikert
svar pd sidana fragor. Med denna reservation blir 4ndd svaret pd fragarna i
huvudsak positivt. Ja, det forefaller finnas en god utveckling bide vad giller
kostnader, kvalitet och arbetsmiljo (frimst psykosocial sidan i form av delak-
tighet och inflytande). Intrycket frin intervjuerna ir entydigt och fir stod av
skriftligt material. Servicehusets verksamhetsberittelse anger att budgeten
ir i balans och att kvalitetsindikatorer som boendeenkiter ger bra betyg.
Jag dr nojd med det avbete som personalen utfor anser 92 procent av de bo-
ende. Muntliga besked frin hogre tjinstemin p4 stadsdelsforvaltningen gar i
samma riktning — ezt bra servicebus - med flera forsikringar om att de maste
vara konkurrensneutrala och inte fick siga for mycket. Servicehusets egen
medarbetarundersokning visar att de anstillda kidnner sig delaktiga och vet
vilket ansvar och vilka befogenheter de har, men ocksi att arbetsbelastningen
ir hog.

Rationaliseringar och besparingar brukar férknippas med tillverkningsin-
dustrin. Det ir inte aktuellt inom omvérdnads- och omsorgsarbetet, menar
man ibland, eftersom dir arbetar mdnniskor med minniskor. Mojligen kan
det tvingas fram under personalens motstind, med negativa konsekvenser for
kvalitet och arbetsmilj6. Minga forskningsrapporter och massmediala inslag
har detta tema. Fallstudien visar att pd detta servicehus kan kontinuerligt
rationaliseringsarbete med fokus pd bidde kvalitet, kostnader och arbetsmiljo
bedrivas. I Karl Poppers mening kan vi falsifiera pdstiendet om omojligheten
att rationalisera dldreomsorgen, illustrerat inledningsvis med citatet av Me-
rete Mazzarella. Det existerar dtminstone ett fall som motsiger hennes ge-
nerella utsaga; forekomsten av en svart svan visar att det ér fel att pasta att
alla svanar dr vita.

Huruvida forindringsarbetet pd detta servicehus forekommer som en sill-
synt blomma i den kommunala dldreomsorgens morka skog eller ir timligen
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vanligt i en generellt vilfungerande verksamhet, kan naturligtvis inte avgoras
i en fallstudie. Det ir inte heller syftet. Syftet dr att analysera ett fall och
att diskutera det i overtygelsen om att det dr intressant och lirorikt bade
tor akademiker och f6r kommunala ”praktiker” sisom politiker, tjinstemin,
medarbetare och fackliga representanter.

Lirdomarna fran undersokningen kan formuleras i sju punkter.

3.1 Langsiktig resursminskning och det politiska svaret darpa

En forsta forutsittning giller den 6vergripande ekonomin och det politiska
svaret pd den utmaningen. Stockholms stad har en stabil eckonomi, men
verksamheterna har kontinuerligt tilldelats mindre resurser. Det har sketti en
relativt lugn och stabil takt utan dramatiska inslag. Chefer och medarbetare
har steg for steg vant sig vid att det blir mindre pengar i framtiden och de
har fatt en mental beredskap att anpassa sig till detta. Budskapet fran politiker
och hogre chefer har ocksa varit tydligt och konsekvent under ménga ar.
Andi kan sidana budskap vara svira att forankra inom professionella grup-
per som ser hur resurserna krymper och behoven 6kar. Stockholms stad har
erfarenhet av sidana svérigheter. En av stadsdelsdirektorerna sa:

For femton—tjugo ar sen tog vi en stor fajt. Vi forde ner ekonomiskt
ansvar och krivde att de anstillde hushiallade med vesurserna. Det var
[fuktiskt lite for mycket av fritt valt avbete pa den tiden. Det var alltid
nagon annan som skulle betaln. Jag tror att vi hav vunnit den kampen.
Nu finns det ett ckonomiskt medvetande. Vill man hoja kvaliteten si
Jors det inom budgetramen. Forr nar det fanns gott om pengar loste
man alla problem med okade resurser. Nu tvingas vi pa alla nivier
tinka i nya banor. Vi hir uppe tvingas lita pia medarbetarnas kreativ-
itet. Det later paradoxalt, men ekonomiska svarvigheter har lett till okad
delaktighet pa arvbetsplatsen.

Den ekonomiska medvetenhet som onekligen fanns pa servicehuset kan alltsa
delvis forklaras med en flera decennier ling kamp och médlmedveten styrning
frin politiker och hogre tjinstemin, framtvingat av en successivt minskande
resurstilldelning. Just den successiva forindringen ir nog viktig. Den inbjod
till lingsiktigt arbete med att forindra mentaliteten snarare 4n till drastiska
panikatgirder av top-down-karaktir. Sddana fanns forvisso ocksd, men det
mer langsiktiga och systematiska forefaller ha dominerat. Att simre vinst,
okad konkurrens och minskande marknadsandelar kan skapa foérindrings-
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tryck och nytinkande i privata foretag dr vilkint, men kanske principen
”ndden dr uppfinningarnas moder” ir relevant dven inom ildreomsorgen. I
alla fall leder denna fallstudie till en kritisk reflexion 6ver sambandet mellan
ckonomi, kvalitet och arbetsmiljo. Det dr silunda inte sjdlvklart att mindre
resurser automatiskt ger ligre kvalitet och simre arbetsmiljo. Det kanske
rentav kan vara s att dilig ekonomi ir ett incitament till positiva forindrin-
gar. [ alla fall tycks den kontinuerliga och lingsiktiga nedgdngen ha utmanat
Stockholms stads styrande till systematiskt nytinkande.

3.2 Framgangsrikt lokalt ledarskap

En annan faktor som kan forklara att utvecklingsarbetet i huvudsak fore-
faller lyckat idr ledarskapet fran servicehusets chef. Av intervjuuppgifterna att
doéma har hon framgangsrikt lyckats kommunicera det ekonomiska liget och
vikten av att hushdlla med resurserna. Det idr litt att tinka sig att detta kan
goras timligen okinsligt s att legitimiteten for besparingar blir 1ig. Men
hennes metod var att pd ett pedagogiskt sitt forklara budgetens begrinsnin-
gar och att koppla det till 6kad sjilvstindighet for medarbetarna. I stillet for
halvkvidna visor om att politikerna borde ge mer pengar, var hon tydlig och
konsekvent med att de ekonomiska ramarna giller. S hir uttryckte hon sig
pd frigan om medarbetarnas sjilvstindighet:

Jag uppmuntrar det! Vi kan inte hilla budgeten om inte alln heln tiden
[forsoker forbittra och finna nya losningar. Det professionelln arbetet lig-
ger jag mig inte @ divekt. Det finns andva kontrollmekanismer for det
och det finns en stark moval gentemot de boende. Men jog predikar stin-
digt att vi bara har de pengar vi bar och att vi stindigt maiste utveckln
vara arbetssitt. Och jag visar att jog litar pa dem. De fiar — de ska! — ta
egna initiativ.

Tilltro till medarbetarnas mojligheter och uppmuntran att utveckla verksam-
heten inom givna ramar var dterkommande teman pa arbetsplatstriffarna.
Att denna chef hela tiden motte samma budskap frin sina egna 6verordnade
torde vara viktigt. For 6vrigt arbetade hon linge inom staden som ”vanlig”
anstilld innan hon blev chef och har dirmed upplevt styrningen frin bida
hill. Hon kom inte som expert och makthavare uppifran och utifran, utan
inifrin professionen med dess uttalade och outtalade beteenden och sprak.
Ord ir viktiga och styrningen skedde med ord. Intrycket dr att det fanns
en betydande virdegemenskap och tillit mellan chefen och medarbetarna,

27



3 Lardomar av fallstudien

i hog grad forstirkt av chefens skickliga bruk av arbetsplatstrift och VP-
diskussioner.

3.3 En arbetsorganisation som gynnar ansvarstagande

och nytiankande

Arbetsorganisationen har en viktig roll i detta utvecklingsarbete. Om-
vardnadsarbetet bedrivs i arbetsgrupper med fem-sex underskoterskor och
vardbitriden, som sjilvstindigt planerar och utfor det l6pande arbetet. Sjuk-
skoterska, arbetsterapeut och sjukgymnast ingdr inte i arbetsgruppen, men
deltar regelbundet i sirskilda, breddade moten med respektive arbetsgrupp.
Detta betraktas som stod och hjilp it underskoterskor och vardbitriden,
men innebir ocksd en styrning emedan dessa experter pd sjukvird och re-
habilitering konkretiserar bistindsbedomningarna i virdplaner. I en mening
ir alltsd arbetet hart styrt, eftersom varje boende har en konkret skriftlig
“rittighetskatalog” som ska genomforas. Detta dr en sorts systematisk och
strukturell styrning som ir forutsigbar och har hog legitimitet, som riktar in
arbetet men limnar en del utrymme fér egenkontroll i det praktiska genom-
forandet. Ingen av den intervjuade omvirdnadspersonalen antydde nigot
negativt om styrning uppifrin i detta sammanhang. Inom bistindsbedom-
ningens ramar kan arbetet utforas relativt sjilvstindigt, hivdade intervjuper-
sonerna, inte yad som ska goras men Aur det ska goras. Framfor allt finns det
ingen chef eller arbetsledare i arbetslagen. I stillet dr det en grupp individer
med samma befogenheter och pd samma hierarkiska nivd som samarbetar
om bide planering och utférande, vilket forefaller stirka den enskilde me-
darbetarens motivation och ansvarskinsla. Det dr vilkint att i sammanhéllna
grupper med arbetsgemenskap sd uppstar starkt grupptryck och livskraftiga
sociala normer om ritt och fel. Det dr betydande krafter som kan ha en
destruktiv betydelse for bide kvalitet och kostnader, och som kan motsta
chefers styrningsforsok. Det dr krafter som kan frimja littja och egoism. Men
det idr ocksd krafter som kan ha positiva effekter, starkare 4n chefers styrning
och starkare dn materiella beloningar. Av intervjuerna att doma dominerar
normer av den senare typen, normer som gynnar bade kvalitet, ekonomi och
arbetsmiljo. Ett vardbitride sa:

Viaran arbetsgrupp fungerar jattebra. Vi dr kompisar. Vi kan prata om
alle. Vi lagger upp arvbetet tillsammans. For vi har samma instillning,
vi vill verkligen halpa de boende. Di blir det att vi hjilper vavandra
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heln tiden. Man kollay inte om man sjily gor mer dn dom andra, jay
J0r mitt basta for jag vet att dom andra gor sitt bista.

I undersokningen framgick att arbetsgruppen som socialt system — dess
normer, dess anda, dess interaktion mellan medlemmarna — dr nyckelfak-
torn for bide omvéirdnadskvalitet, besparingar och arbetsmiljo. Lika tydligt
framgick att arbetsgruppen inte fungerar isolerat. Den ir i hog grad beroende
av omgivningsfaktorer som servicehusets andra arbetsgrupper, sjukskoterska-
arbetsterapeut-sjukgymnast, chef och bitridande chef] stadsdelsledningen
och politikerna. Om dessa omgivningstaktorer haft en annan karaktir och
gett andra budskap, skulle det antagligen medfora starka negativa signaler
for arbetslusten och ansvarstagandet.

3.4 Fackets installning

Den fackliga organisationen, i detta fall Kommunal, hade ingen stor roll i
forindringsarbetet. Intrycket dr snarast att organisationen i denna fraga stod
lite vid sidan om. And4 ir fackets instillning viktig. Flera av de intervjuade
framholl som nagot positivt att facket stodde utvecklingsprocesserna och
det idr rimligt att anta att kraften i utvecklingsarbetet skulle ha varit mindre
om det funnits ett fackligt motstind. Den fackliga organisationen intog i
huvudsak en traditionell roll av forhandlingar och samtal med arbetsgivaren i
handfasta frigor som anstillningsvillkor. Lika starkt engagerade sig organisa-
tionen inte i det nya arbetslivets frigor om direkt delaktighet och ansvar for
utvecklingsprocesser, dven om man ser positivt pd det. Kommunals officiella
policy kan tolkas pd samma sitt. En i grunden positiv instillning till rationali-
serings- och forbittringsarbete, men inte fackets direkta angeligenhet:

En forutsittning for trygga anstillningar och bra villkor dr att det
Sfinns en bra och tydlig styrning pa arvbetsplatserna som skapar bra ar-
betsresultat.

Att ge de anstillda mer inflytande over vevksambeten dr det biista sittet
att minska stressen och bristerna @ avbetsmiljon.

(Kommunal 2012)

3.5 Rationaliseringsmetoder

Utvecklingsarbetet bedrevs i huvudsak pa tva sitt. Genom vardagsrationali-
seringar i arbetsgrupperna och genom strukturerat forindringsarbete med
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lean. Det forstnimnda skedde i viss mdn spontant, baserat pd en anda av
torindringsvilja bland personalen, men berodde ocksd pé chefens ihirdiga
kommunikation i frigan. Lean ir mer strukturerat och systematiskt, en
konkret metod for utvecklingsarbete. Naturligtvis gir det inte att dra en
skarp grins mellan dessa forindringsmekanismer, ty leanmetoden fungerar
bland annat genom lépande rationaliseringar i arbetsgrupperna. Anda kan
man sirskilja en mer spontan vardagsrationalisering frin leanmetoden och
se att denna metod forstirkt och systematiserat sidant som forekommer i
nigon man pd méinga arbetsplatser. En sjukgymnast berittade om detta for-
bittrings- och besparingsarbete som bedrivs av underskoterskor och vard-
bitriden:

Omvirdnadspersonalen dv duktig pa att bitta en sorts vardagsration-
aliseving i vespektive arbetsgrupp. De fundevar bela tiden pa bittre [os-
ningar. Sant som ingen expert utifran skulle kunna bitta pa. Smasaker
kan man kanske tycka, men tillsammans blir de bir smasakerna stora.
Det finns en fantastisk anda av nytinkande, faktiskt. Jag trov att det
Sfinns dnnu mer att vinna pa att arbetsgrupperna dven samarbetar och
samordnar sin verksambet sinsemellan. Det forekommer naturligtvis,
men det dr svarave och inte lika vanligt.

Den sistnimnda punkten pekar pa en svaghet. Utvecklingsarbetet var i
mycket hog grad inriktat pd vardagsrationalisering i respektive arbetsgrupp,
som sjukgymnasten papekar. Forindringarna bedrevs mestadels inom den
reguljira arbetsorganisationens ramar med de traditionella perspektiv och
den inbyggda konservatism infor storre forindringar som kan finnas dir. 1
Charles Heckschers analys rymmer detta risker (Heckscher 2007, 2008). Att
oka sjilvstindigheten for arbetsgrupper ricker inte, menar han, det bryter
inte mot de traditionella byrakratiska organisationsformer som ir den verk-
liga roten till kvalitets-, kostnads- och arbetsmiljoproblem. Den sjilvstin-
dighet som finns i permanenta arbetsgrupper riskerar enligt Heckschers
undersokningar att forstirka murarna mellan grupperna, 6ka behovet av
centrala samordnings- och kontrollitgirder och dirmed forstirka den by-
rikratiska strukturen. Okat samarbete mellan arbetsgrupper behovs, menar
Heckscher, liksom tillfilligt ssmmansatta projektgrupper och nya strukturer,
fria fran den reguljira arbetsorganisationen, for grinsoverskridande forin-
dringarbete. Hand i hand med dessa organisatoriska forutsittningar for ut-
vecklingsarbete finner Heckscher i framgingsrika organisationer en anda,
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en kultur, av gemensam problemlosning mellan ledning och medarbetare,
gemensam ansvarskinsla och gemensamma diskussioner om mal och syften.
Tillimpat pd servicechuset finns dir i timligen hog grad den ena av dessa
pat p 8 g8
forutsittningar, en anda av gemensam ansvarskinsla. Den andra forutsittnin-
gar, g
gen, organisatorisk struktur inriktad pd lite mer radikal problemlésning och
grinsoverskridande perspektiv, finns i mindre matt.

3.6 De formella styrmedlens ringa betydelse

Vad som sades i intervjuerna dr intressant och lirorikt. Vad som znte sades dr
ocksd intressant och ldrorikt. I pafallande blygsam grad, i stort sett inte alls,
togs i intervjuerna upp formella styrmedel av ekonomiadministrativ art. Att
sddana frigor inte engagerar ”vanlig” personal inom dldreomsorgen var vin-
tat. Fa vardbitriden engagerar sig i arbetsgivarens budget- och redovisnings-
system. Men inte heller cheferna pa olika nivder intresserade sig for fragan.
De tog inte upp den spontant och svarade bara pliktskyldigast pa direkta
fragor. Intervjuerna gillde dndd styrningens mojligheter och styrningens
metoder under timligen harda besparingskrav. Inte heller tog man spontant
upp Stockholms stads system for ledning och uppfoljning av verksamhet och
ckonomi, kallat ILS, Integrerad ledning och styrning (Stockholm 2012).
ILS idr ett stort sammanhallet system didr man forsoker samordna politiska
mdl och kostnader, samordna ling sikt och kort sikt, samordna olika nivéier
fran politik till praktiskt genomférande m m. Styrmodellen utgir frin av
kommunfullmiktige formulerade visioner och mal som stegvis konkretiseras
pd nimndnivd, forvaltningsniva och i daglig verksamhet pd enhetsniva. (De
ambitioner som ILS stir for dr vilkinda genom forvaltningshistorien. Pro-
grambudgetering ir en liknande metod frin 1960- och 70-talen.) Ett exem-
pel frain en médldimension, effektiviteten:

Kommunfullmiktiges mal dr Alla verksamheter staden finansierar ska
vara effektiva, stadsdelsnimndens kovvesponderande mal dr Verksam-
heten bedrivs eftektivt och servicehusets atagande dr Vi bedriver var
verksamhet kostnadseftektivt. I servicehusets verksambetsberittelse for-
muleras utfallet silunda: Upptylls helt.

(Héamtat ur Stockholms stads webbplats, stadsdelsforvaltningens
verksambetsberittelse for 2011 och servicehusets verksambetsberittelse
for 2011.)

31



3 Lardomar av fallstudien

Naturligtvis finns det budget, ekonomisk planering, redovisning och allt si-
dant pa stadsdelstorvaltningen och p4 servicehuset och naturligtvis foljde
man ILS som man skulle. Servicehusets verksamhetsberittelse anger or-
dentligt olika mél frin kommunfullmiktige och nimnden och hur man sjilv
konkretiserar och uppfyller méilen. Men tydligen bedomde chefer pa olika
nivier detta som timligen ointressant nir de berittade om hur styrningen
fungerar i praktiken. Deras berittelser harmonierade tydligt med Herbert
Simons klassiska studier frain 40- och 50-talet om hur beslut fattas i praktiken
(Simon 1959). Dir visade sig de planerande, de rationella och de tekniska
hjilpmedlen inte betyda sirskilt mycket. Beslut fattas i praktiken pd annat
sdtt, hivdar Simon, och styrning utovas i praktiken med andra medel. Péd en
direkt friga i denna fallstudie om de formella styrmedlens betydelse sade en
chet' det dir skoter controllern och borjade genast prata om annat. I stillet
tor formella styrmedel betonade hon — liksom chefskollegor pa olika nivder
— psykologiskt och pedagogiskt firgade faktorer sisom formdagan att 6ver-
tyga underlydande om den ekonomiska hushédllningens nédvindighet, om
kvalitetsutvecklingens betydelse och om vardagsrationaliseringarnas vikt. Inte
minst betonades att sidana budskap mdste vara konsekventa och lingsiktiga.

3.7 Sammanfattande intressen mellan kvalitet, ekonomi
och arbetsmiljo

Mindre stress, littare lyft, 0kad trivsel och mer meningsfullt arbete var enligt
intervjuerna bade ambitioner och praktisk inriktning i utvecklingsproces-
serna, likavil som besparingar och 6kad omvardnadskvalitet. Att som utom-
stdende definitivt avgora om arbetsmiljon i alla dess aspekter paverkas positivt
eller negativt dr naturligtvis lika svart som for kvalitetens del. I bada fall gavs
emellertid konkreta exempel pa forbittringar och trovirdiga bedomningar av
att forindringens huvudriktning var positiv. En delfriga i arbetsmiljon som
avviker dr arbetsbelastningen. Den var hog och verkade inte ha en avtagande
tendens, enligt bade intervjuuppgifter och servicehusets medarbetarunder-
sokning. Men ir det ndgot sjilvklart negativt? En underskoterska sa:

Jag gor mitt bista for att de boende ska ha det sa bra som mojligt. 1b-
land fir jag slita vitt hart. Det gor inget. Det dr ju en sjglvklar del ay
arbetet. Man vill ju gora sitt bista. Det dr darfor jag ar hir. Ofta siger
de gamlin att jog sha akta ryggen, eller att jag inte ska stressa, eller att
g sha ta kafferast. Jag brukar siga att du bebover ocksa kafferast’ och
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sa skrattar vi och fikar tillsammans. Dom bryr sig om oss! Och vi bryr oss
om dom! Sa jag forsoker hitta bra losningar som passar bada. Och for
mig dr det sjalvklart att det inte sha kosta mer utan belst mindre. Jobbar
man pa smartare sitt sa blir det mera omvardnad for pengarna. Och
Jag dr van att jobba hirt.

Intervjuuppgiften harmonierar med forskningsresultaten i Karasek och The-
orells klassiska studie Healthy Work, dir medicinska och sociologiska stud-
ier kombineras. Ett uppmirksammat resultat var att hog arbetsbelastning
bara ger negativa konsekvenser om det sker under déligt inflytande och lig
sjalvstindighet. Med ett meningsfullt jobb dir individen kan paverka sin
vardag blir hog arbetsbelastning inget problem. (Naturligtvis finns det nigon
ovre grins, men den ligger hogre ju mer paverkansmoéjligheter den anstillde
har i arbetet.) I nirmare samtal med personalen visade det sig ocksd svirt eller
omojligt att sirskilja de olika faktorerna, sd att vissa dtgirder skulle ha varit
arbetsmiljoinriktade, andra kvalitetsinriktade och dter andra kostnadsinrik-
tade. Atgirderna hade helt enkelt tre ssmmanhingande sidor, tre samman-
hingande ambitioner. Att gynna brukarna, att minska kostnaderna och att
torbdttra arbetsmiljon, utan nagra diskussioner i arbetsgrupperna huruvida
man gjorde det ena eller det andra.
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4 En avslutande reflexion
dver styrningens paradox

4.1 Sjalvstandighet och sjalvstyrning

Fallstudien ger exempel pd positiva utvecklingstendenser bade vad giller
kostnader, kvalitet och arbetsmiljo, med reservation for svarigheten att
bestimt avgora siddant i en begrinsad studie. Alla tre dr malsittningar for
servicehuset, for stadsdelsnimnden och for Stockholms stad och alla tre ar
toremal for systematiska och malmedvetna atgirder. Att enbart se styrning
som en strivan efter besparingar ir alltsa for ensidigt. Styrningen inriktades
ocksa pd att oka kvaliteten och forbittra arbetsmiljon. I huvudsak forefaller
alltsd denna trefaldiga styrning ha varit framgangsrik. Det skedde i praktiken
med mycket liten hjilp av ekonomiadministrativ teknik och stadens over-
gripande styrsystem ILS, inte heller skedde det medelst ordergivning och
direktiv, utan i ett samspel mellan andra faktorer. Det giller langvarig politisk
tydlighet under tilltagande resursknapphet, kommunikativ kompetens hos
lokal chef; ett stegvis skapande av en konstruktiv anda hos medarbetarna och
en arbetsorganisatorisk 16sning som stimulerar ansvar och férnyelse. Hypo-
tesen om eviga antagonistiska motsittningar mellan besparing, kvalitet och
arbetsmiljo kan alltsd avvisas. Det finns andra samband mellan faktorerna.
Aven de bakomliggande principresonemangen om spinningen mel-
lan de allminna begreppen styrning och professionell sjilvstindighet ér i
behov av kritisk 6versyn. ”Sjilvstindighet” ir ett alltfor drastiskt och langt-
giende ord for den kommunala personalens verklighet. Vardbitriden och
underskoterskor - de som arbetar med daglig omvardnad — dr i hog grad
reglerade, begrinsade och styrda av en mingd faktorer. Av de boendes vird-
planer och generella medicinska bestimmelser, av professionella riktlinjer
fran sjukgymnast, sjukskoterska, arbetsterapeut och dietist, av verksamhet-
splaneringens inriktning, arbetsordningen, budgetregler, lokalbegrinsningar
och materialtillging. En utomstdende kan tycka att de bara fick genomfoéra
vad andra hade bestimt och att de enbart pd marginalen kunde anvinda
sin egen bedomning. Deras egen dsikt var annorlunda. Arbetet dr sjilvstin-

34



4 En avslutande reflexion 6ver styrningens paradox

digt, bade for mig sjilv och for arbetsgruppen, sa en underskoterska. Denna
subjektivt definierade sjilvstindighet kanske hellre bor kallas sjilvstyrning,
om man f6ljer Edward Deci och Richard Ryan (2000 och 2008). Sjilvstin-
dighet i egentlig mening finns i mycket begrinsad omfattning i dagens sam-
hille, menar de. Vi dr alla styrda och begrinsade av en mingd krafter bade
i privatlivet och i arbetslivet. Sjilvstyrning dr en mer subjektiv uppfattning
av sjdlvstindighet. Det innebir att efter eget omdéme genomfora direktiv
och malsittningar, dven relativt preciserade sidana, med forutsittningen att
direktiven och mailsittningarna ir forstidda, accepterade och upplevs som
legitima. Sa forefaller vara fallet pa servicehuset. En stor del av chefens peda-
gogiska insatser gillde just styrningens legitimitet. Arbetsplatstriffarna och
diskussionerna vid verksamhetsplaneringen — chefens tva frimsta styrmedel
— dgnades till stor del 4t att forklara varfor besparingar maste ske och varfor
stindig kvalitetstorbittring dr nodvindigt. Framgingsrik kommunikation i
sddana frigor skapade acceptans for styrningen si att den upplevdes som
sjalvstyrning och inte som top-down-rationaliseringar. En reell sjilvstin-
dighet i genuin mening skulle dessutom, enligt Deci och Ryan, skapa oro
och vilsenhet, en saknad efter gemenskap med ndgot storre och allminnare.
Minniskan behover kinslan av att hora till ndgot som ir storre 4n henne
sjilv. Legitim styrning kan fylla den funktionen. Legitim styrning kan skapa
positiva virden sisom en kinsla av mening, tillhorighet och sammanhang.
Sadan sjilvstindighet — sjilvstyrning inom ett legitimt begrinsande samman-
hang — betraktas i forfattarnas analys som en mycket stark kraft, som ett
medfott och grundliggande minskligt behov. Om detta behov trycks ner
astadkoms betydande skador i form av vantrivsel, sjukskrivningar, lag kvalitet
och sloseri. Men om detta behov bejakas, fortsitter forfattarna, kan stora
framgingar nis for bide individ, organisation och samhille. Lirdomarna fran
fallstudien ger ingen anledning att ifrigasitta detta. Sjilvstyrningen i form av
subjektivt definierad sjilvstindighet i arbetsgruppen framstir som en starkt
positiv faktor. Dels forefaller begrinsningarna och regleringarna forstis, ac-
cepteras och upplevas som legitima, dels forefaller de ge en kinsla av mening
och tillhorighet.

Den inledningsvis diskuterade spinningen mellan styrning och professio-
nell sjilvstindighet framstar sammanfattningsvis som nagot av en skenfraga
av tre sammantvinnade skil.

For det forsta dirfor att ”sjilvstindighet” dr ett oegentligt ord for den
frihet som kan finnas fér en medarbetare i kommunal verksamhet. ”Sub-
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jektivt definierad sjdlvstyrning av i huvudsak reglerade arbetsuppgifter med
legitim styrning” vore en bittre, om dn otympligare, beteckning. Avgorande
ir kinslorna infor de frihetsgrader som faktiskt finns. Ar medarbetarna ir-
riterade Over de stora delar av arbetet som 47 reglerat, eller uppskattar de
den lilla del som ir fri? (Ar glaset halvtomt eller halvfullt?) Ju mer lednin-
gen har engagerat medarbetarna i konstruktiva samtal om malen, uppdraget,
de ekonomiska begrinsningarna och allt annat av principiell vikt, ju mer
medarbetarna forstir och accepterar detta, desto mer dr “glaset halvfullt”,
desto mer liggs uppmirksamheten pa de frihetsgrader som faktiskt finns.
Och omvint. Ju mer ledningen hiller de principiella fragorna for sig sjdlv
och nojer sig med att kommunicera vilka handgrepp som ska utforas, ju mer
ledningen kontrollerar i stillet for att inspirera, desto storre risk for en anda
av uppgivenhet infor allt som ir reglerat och ett osynliggérande av de moj-
ligheter som faktiskt finns till egna initiativ. Frihetsgraderna ir ju inte statiska
och exakt definierade. Andan och instillningen bland medarbetarna avgor
hur stor sjilvstindighet som utnyttjas. Pa det studerade servicehuset tycks
bade chefer och medarbetare i stor utstrickning se ”glaset som halvfullt”,
det vill siga synliggora mojligheterna till inflytande och forindring. Som
Kommunals representant sa i intervjun (refererat ovan): ... arbetsgivaren ser
resultat. Besparingar och forbattringar! Det hir dr ett sitt att myndigforklara
och synliggora underskiterskor och vardbitriden.

Det andra skilet till att nedtona konflikten mellan styrning och professio-
nell sjilvstindighet 4r att den betydande inskrinkning av sjilvstindigheten
som litt observeras kan innebira fordelar. Ty stor frihet kan vara stressande,
kan ge en kinsla av rotléshet och meningsloshet, medan reglering och
styrning kan innebdra en kinsla av mening, tillhorighet och sammanhang
(virnplikten framstod i efterhand som en gyllene tid for manga min!). Me-
darbetarna kinner da att minga arbetar tillsammans for gemensamma mal,
att individen ingdr i ett kollektiv med en meningsfull uppgift. Sidant upp-
star inte automatiskt, utan kriver att begrinsningarna av sjilvstindigheten
forstas, accepteras och upplevs som legitima, och att de gemensamma mélen
kommuniceras framgangsrikt. Ledningen pd olika nivier har med detta syn-
sitt en mycket viktig roll for att stirka dnskan om tillhorighet och gemenskap
med nédgot storre som finns latent hos medarbetarna. Chefen pd servicehuset
hade onekligen denna insikt, &ven om hon inte formulerande den i saidana
termer. Andra intervjupersoner gav uttryck for liknande tankar. Mitt arbete
ar vildigt viktigt, sa ett virdbitride, jag ger de gamlingar som byggt upp
Sverige en meningsfull sista tid.
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Det tredje skilet till att nedtona spinningen mellan styrning och sjilvstin-
dighet dr att den senare mer innebir ett sitt att styra 4n en motpol till styrnin-
gen. Styrning framstdr som det 6verordnade begreppet, timligen naturligt i
en politiskt styrd organisation med demokratisk legitimitet. Lirdomen frin
litteraturen om framgangsrika foretag gr i samma riktning. Professionell
sjilvstindighet ir inget sjilvindamal och ingen motpol till foretagslednin-
gens 6nskan om ekonomisk framging. Tvirtom. Professionell sjilvstindighet
ir nagot instrumentellt, nigot som ledningen uppmuntrar och styr in pa
konstruktiva banor for foretagets bista. Lirdomen av fallstudien gér i samma
riktning. Professionell sjilvstindighet kan utformas s styrningen underlit-
tas, professionell sjilvstindighet kan vara en de/ av styrningen. Denna bild
av styrning harmonierar med iakttagelsen om de formella styrmedlens ringa
vikt pd servicehuset och i stadsdelsforvaltningen. Kvalitetsambitioner och
kostnadsmedvetande 6verfordes uppenbarligen mellan olika organisatoriska
led utan att den formella styrmodellen var sirskilt kind eller anvind. Styrnin-
gens tyngdpunkt lig pa verbal tydlighet och pedagogisk kompetens. Det
bestimda intrycket fran intervjuerna ir att medarbetarna inte uppfattade
denna paverkan som ndgon sorts tving av negativ art utan som legitima och
helt accepterade riktlinjer. Sddant frivilligt och rentav engagerat arbete med
besparing och kvalitetsforbittring illustreras bra av ett vardbitride (ett dter-
anvint och sammandraget citat frin ovan): Onodiga kostnader dvar rvesurser
som kan anvindas bittre. Vi diskuterar jimt hur vi kan jobba béittre. Vi kom-
mer ofta pa bra losningar. Déar sparvar vi mycket pengar. Man blir faktiskt
pganska stolt nir man dr med och gor en fovindring som ingen har tinkt pa
forut.

4.2 En blick framat

Fallstudien pa servicehuset visar att besparingar sker, men ocksd att kvalitet
och arbetsmilj6 utvecklas positivt genom medvetna atgirder i lingsiktiga
processer. Inte bara frin de professionella gruppernas sida, utan dven frin
ledningshall. Silunda dr stadens och stadsdelens ledning ingalunda ointresse-
rade av kvalitet och arbetsmilj6. De prioriterar inte bara ekonomin. Och de
professionella grupperna ir inte bara intresserade av kvalitet och arbetsmiljo,
utan bryr sig dven om ekonomi. De inledande teoretiska diskussionerna har
siledes pddyvlat bade ledning och professionella grupper en alltfor ensidig
prioritering. Den professionella sjilvstindigheten framstar i denna fallstudie
inte som en motpol till ledningens styrningsambitioner, utan som ett led i
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styrningen, som ett element i en bred arsenal av styrningsmetoder. Men sa
har det inte alltid varit. Ndgra sammanslagna citat (dtergivna tidigare) frin
de bada stadsdelsdirektorerna visar detta. Man [de professionella grupperna]
har baft god vilja och velat hoja standarden overallt utan tanke pa hur det ska
betalas. Pengar ramiar vil ner fran himlen. Det var faktiskt lite for mycket av
[fritt valt arbete pa den tiden [15-20 dr sen]. Jag tror att vi bar vunnit den
kampen. Nu finns det ett ckonomiskt medvetande. Vi hir uppe tvingas lita pa
medarbetarnas kreativitet. Det later paradoxalt, men ekonomiska svarigheter
har lett till 6kad delaktighet pa arbetsplatsen.

Fallstudien ir ett exempel pa hur besvirliga situationer kan hanteras i
kommunerna. Den lingsiktiga samhillsutvecklingen innebir alltsd ingen de-
terminism dir kommunerna dr démda till allt storre problem. Svarigheterna
kan l6sas. Viktiga faktorer var i fallstudien framfér allt kommun- och stads-
delsledningens lingsiktiga och systematiska signaler, enhetschefens kom-
munikativa kompetens och en arbetsorganisation som stimulerade ansvar,
nytinkande och samarbete. Dessa lirdomar ledde ocksd till en kritisk reflex-
ion 6ver begreppen styrning och professionell sjilvstindighet och relationen
dem emellan.
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