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KFi i fard med att identifiera
viktiga fragor att beforska

Sommaren har varit lynnig. Inte sdrskilt bra om man tycker om lingre
perioder av sol och virme. Frin mycket varmt till mycket kallt pa kort tid,
flera ganger. For den som vill spa framtiden genom att dra ut linjen utifran
den upplevda dagssituationen dr det svirt att behilla trovirdighet. Ena
dagen stundar istid, andra 6verhettning. Vinder vi oss till den kommunala
sektorns forutsittningar dr kasten inte lika snabba. Att liget dr mer osikert
in tidigare dr emellertid en beskrivning de flesta stiller upp pa. De tvé ar
av fina ekonomiska férutsittningar med en stat som dr generds ersitts med
nagot annat. Men om det blir en mjuklandning, en krasch eller ytterligare
nagra fina dr dr det svart att sia om.

Nagot som ir stindigt aktuellt dr emellertid ett reformerande av den
kommunala och regionala sektorn. Betoningen ligger dock pa olika virden
i olika tider. Och tur dr ju det f6r KFi eftersom att félja utvecklingen och
genomfora kritiska granskningar ér ett av kirnomradena. Det finns alltid
nagot att sitta tinderna i. I simre tider finns mer fokus pa besparingar
och produktivitet och i bittre tider pa verksamhetsutveckling och kvalitet.
Det dr snart tva decennier sedan ett av KFi:s storre forskningsomraden var
som intensivast: att forstd varfor vissa kommuner lyckas anpassa sig till de
ekonomiska ramarna medan andra inte gér det. P4 senare tid har detta inte
varit en friga som ront storre uppmirksamhet. I stillet har fokus legat pa
andra saker som samarbeten for att hantera kapacitetsbrist, reformer for
att sikra kvalitet och inte minst hanteringen av pandemin studerat inom
ramen for vart KomCo-program. Och nu pi sistone sa klart tillitsbaserad
styrning och ledning. Pa det senare temat har tva studier publicerats i var
rapportserie under viren och en studie pagar som kommer att avrapporte-
ras pa var KFi-dag dr under genomférande.

En central fraga for oss pd KFi under hosten kommer att vara att f6rsoka
fa ett grepp om nulédget och sia inf6r framtiden f6r att pa det sittet identi-
fiera viktiga frigor att generera och sprida kunskap om.

Gustaf Kastberg Weichselberger
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KomCo: mycket forskning kring pandemin

Vi lanserade KomCo-programmet (Kommuner
och regioner i coronatider) i samarbete med vara
medlemmar. Initiativtagare var egentligen Vistra
Gotalandsregionen som ville ha en kvalificerad
utvirdering, vilket blev startskottet. Det visade
sig att behovet av att gora ett bokslut och reflek-
tera over skeendet var stort. Utéver regionen har
nio kommuner valt att delta (den sista studien ir i
slutfasen), vilket resulterat i lika manga kommun-
specifika rapporter i vara rapportserier. Utéver det
har tre tematiskt fokuserade rapporter skrivits.
Aven om vi inte kommer att gora fler studier med
samma uppligg kommer det material som genere-
rats att utgéra underlag for fortsatta fordjupande
analyser. I forlingningen har KomCo-studierna
givit avtryck dven pa nationell niva. Bjérn Bror-
strom leder en SKR-studie som fokuserar politik
och férvaltning dir en av utgangspunkterna for
projektet dr de studier som gjorts. Utéver de rap-
porter som publicerats har ett flertal seminarier
och foreldsningar hallits dir centrala iakttagelser
och lirdomar lyfts fram.

En iakttagelse som vi gjort i projektet och som
mojligen bér mana till eftertanke handlar om 1i-
rande. Redan tidigt i uppstarten av programmet
konstaterade vi att detta var ett sirskilt viktigt
tema att fokusera. Detta eftersom lirande i or-
ganisationer antas ske nir organisationens med-
lemmar pa nigot sitt moter en ny situation eller
avvikelse. Pandemin har ju pi alla sitt utgjort en
avvikelse frin det "normala”. Men, det ar ocksa si
att det finns starka strukturer som verkar mot ett
larande i bemirkelse att erfarenheter omsatts i en
ny etablerad praktik. Detta eftersom kompetens,
resurser och strukturella férutsittningar verkar i
en riktning att fortsitta som tidigare. Just upp-
ligget i ett program med flera studier som foljer
samma uppligg moéjliggér hur vi kan f6lja en viss
sak over tid och i det har fallet lirande.

I de inledande studierna som redan skedde si
snart som drygt ett halvar efter utbrottet beskrevs
ocksa de nya erfarenheter som gjorts, det snab-
ba digitaliseringsspranget och hur nya lésningar
tvingats fram i stunden. Ett snabbt och omvilvan-
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de lirande séledes, i linje med vad vi kan f6rvin-
ta vid en storre kris eller f6rindring. Vid senare
studier i programmet dir mer dn ett och ett halvt
ar gitt och pandemin gitt frin att vara det nya
normala till att bli ndgot som skedde fore kriget i
Ukraina blir bilden mer tvetydig. I linje med teo-
rier kring lirande forefaller mycket falla in i gamla
hjulspar och ibland ér det svart att utrona om det
over huvud taget skett ett lirande. Och det dr det-
ta som bor mana till eftertanke och reflektion.

Vissa praktiker som uppstod kanske det ér helt
rimligt att man 6verger ndr sakernas tillstind blir
mer vardagslika. Men andra saker kanske det ér
viktigt att faktiskt halla fast vid i ett utvecklings-
arbete. Ett omréde som definitivt inte far glom-
mas bort dr omsorgens organisering och ledning,.
Dir visade pandemin i flera av vara studier en pé
tok for bricklig organisering, kompetenssituation
och férmaga att méta en kris. Vissa kommuner
drabbades hardare dn andra, men mycket talar f6r
att det var slumpen som fillde avgorandet dven
om vissa faktorer var paverkbara. Att falla tillba-
ka i gamla hjulspar och inte aktivt ta tillvara pa
erfarenheter och aktivt driva pa for att géra verk-
samheten mer robust vore mycket olyckligt. For
detta krivs det emellertid en aktiv strategisk led-
ning, bade frin politiker och férvaltning. Omsor-
gen dr hir blott ett exempel och inom alla verk-
samheter torde det vara en viktig uppgift att ta
tillvara pa och férvalta de erfarenheter som gjorts.

Aven om KomCo-programmet i termer av en-
skilda kommunstudier nu lider mot sitt slut kom-
mer det material som samlats in att leda till att vi
aterkommer till temat framover.

Gustaf Kastberg
Weichselberger
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Vi fortsitter i dr traditionen med att folja den ak-
tuella utvecklingen gillande ledarskap, organisa-
tion och ekonomi i den kommunala sektorn. Ett
tema som behandlas pa arets KFi-dag dr digita-
lisering, bade inom skolan och vilka eftekter det
tar pa arbetsmiljén inom kommun- och regions-
ektorn i stort. Vi belyser ocksa styrning ur olika
perspektiv. Likasd ges reflektioner kring tillitsba-
serad styrning och styrningsdilemman av kom-
munal samverkan.

Centrala teman i ar ar:

* Digitalisering
» Tillit och styrning
* Samarbete for gemensam drift

* Valet i Sverige och USA

Specielltinbjudna gisteriarir Karin Hedstrém,
Orebro Universitet, Lisa Pedersen, Brottsfore-
byggande radet, Stefh Siegert, Linnéuniversi-
tetet, Soren Holmberg, Goteborgs universitet

Vi hoppas att du under trevliga former vill triftas
tor att utbyta erfarenheter med kollegor och med-
verkande forskare.

Vilkommen!
Nir? 24 november 2022
Var? Gothia Towers

Hur? Anmil dig hir eller via KFi:s hemsida

www.kfi.se

Pris? Priset f6r KFi-dagen dr 1000 kr exkl moms.
Kafte och lunch ingir.

Valkommen till hostens KFi-seminarier!

Under hosten kommer det hallas flera intressanta
seminarier pd KFi och dirtill den arliga KFi-da-
gen och Redovisningsdagen. Det férsta seminari-
et dger rum den 6/9 under rubriken "Fasad, nytta
eller killa till konflikt? Svenska kommuners arbe-
te mot extremism” och hills av Robin Andersson
Malmros verksam vid Géteborgs universitet. Det
andra seminariet benimnt "Entreprenérer i of-
tentlig forvaltning — en elefant i en porslinsaftar?”
dger rum den 4/10 och halls av Albin Algotson
verksam vid Linképings universitet. Den 27/10
haller Sanna Eklund, Géteborgs universitet, ett
seminarium om mellanhédnder vid upphandling.

KFi-dagen dger rum den 24 november och tra-
ditionsenligt féljer vi den aktuella utvecklingen
gillande ledarskap, organisation och ekonomi i
den kommunala sektorn. Den 14/12 ir det dags
tor Redovisningsdagen dir Pierre Donatella, G6-
teborgs universitet och KFi samt Hans Petersson,
KEF och KFi ger reflektioner kring aktuella re-

dovisningsfragor.

F6r mer information se lingre bak i nyhets-
brevet.

Viveka Nilsson



https://www.kfi.se/wp-index.php/anmalan-aktivitet/
http://www.kfi.se
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Ny bok om finansiell analys av kommuner

och regioner

Under de senaste dren har jag arbetat med att skri-
va en bok om finansiell analys tillsammans med
Hans Petersson och Ola Eriksson. Nu ar vi ant-
ligen i mal! Boken dr utgiven av studentlitteratur.
Titeln dr kort och gott "Finansiell analys av kom-
muner och regioner”.

I boken beskriver och tillimpar vi ett stort antal
finansiella nyckeltal. Var ambition och férhopp-
ning dr att boken ska kunna utgdra ett stdd for
den som ska genomfora egna eller tolka andras
finansiella analyser. En viktig forutsittning for
savil genomforandet som tolkningen av finan-
siella analyser dr naturligtvis en god forstaelse f6r
redovisningsuppgifterna som ingar i de finansiella
nyckeltalen. Boken innehaller ddrfér dven reso-
nemang om den externa redovisningens innehall
och utformning. Aven regelverket kring god eko-
nomisk hushallning beskrivs och tolkas.

Det som kinns extra bra dr att boken utgor
en sammanhillen dokumentation av det forsk-
nings- och utvecklingsarbete som har bedrivits
inom ramen for KFi:s verksamhet under det se-
naste decenniet. Finansiella profiler, praxisunder-
sokningar och studier av redovisningskvalitet dr

exempel pad nigra av de erfarenheter som vi in-
kluderat.

Avslutningsvis vill jag passa pa att nimna att
KFi har ett arligen dterkommande seminarium
om redovisning — den si kallade "Redovisnings-
dagen”. I ar genomfors Redovisningsdagen den 14
december och temat dr finansiell analys.

Pierre Donatella

FINANSIEL L, ANALYS
AVKOMMUN ER
OCH REGIONER

E——
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DNS PETERSsSON
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Blir sjukskoterskor motiverade av berom?

Flera forskningsrapporter har under senare ar in-
dikerat att medarbetares arbetsmotivation stirks
om de fir berém av sina chefer. Det har visat sig
att berém upplevs av medarbetare som en form
av beléning som de idr villiga att anstringa sig
tor. Det har ocksa framkommit att berdm gor
att medarbetare kdnner sig mer kompetenta, och

det 4r ocksa bra for arbetsmotivationen eftersom
medarbetare som kinner sig kompetenta dr mer
motiverade.

Det finns emellertid ocksa indikationer pa att
berém dr ganska betydelselost eller till och med
kan minska motivationen, dtminstone for vissa.
Det giller sirskilt professionella medarbetare som
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arbetar med komplexa arbetsuppgifter. Manga
professionella arbetar pé distans fran sin chef, vil-
ket gor det svart for chefen att ge berém pé ett
torutsigbart och initierat sitt och inte minst att
oka mottagarens kinsla av att vara kompetent.
Dirtill 4r manga professionella redan hégt mo-
tiverade, exempelvis av att de upplever att deras
arbetsuppgifter dr meningsfulla, av att de har ut-
vecklat en positiv instillning till sina arbetsupp-
gifter under langa utbildningar och av att deras
utbildningar gor att de kidnner sig férhallandevis
sikra pa sina kompetenser. Eftersom de redan ér
hogt motiverade dr det svért att hoja den ytterli-
gare, diremot finns det mycket motivation att f6r-
stora, exempelvis om en chef berémmer pi fel sitt.
Sdrskilt skadligt kan det vara om berdm ges pa ett
styrande sitt eftersom det kan fa professionella att
kinna sig mindre autonoma och det ir inte bra for
deras motivation.

Eftersom berém tycks kunna vara bide bra och
daligt f6r professionella medarbetares motivation,
har Oscar Aronsson och Emanuel Gustavsson i
en nyskriven magisteruppsats pa Karlstads uni-
versitet undersokt hur berém paverkar sjukskoter-
skors motivation. Deras studie visar att berom ar
attraktivt for sjukskéterskor men av olika skal ér
det for de allra flesta inte sa attraktivt att de under
arbetspassen tinker pa hur de ska agera for att fa
berém. Alltsa skapar inte ber6m motivation bland
sjukskoterskor genom att vara en “bel6ning” som
de stravar efter. Det ir inte heller sa att berom i
nagon storre utstrickning har en indirekt paver-
kan pd arbetsmotivationen genom att fi sjuksko-
terskorna att uppleva sitt arbete som viktigare,
intressantare och mer spinnande, huvudsakligen
tor att de redan gor det. Den inverkan som be-
rom trots allt kan ha pa motivationen ér att det far
sjukskoterskor att uppleva att det blir roligare att
arbeta, vilket enligt deras egen uppfattning okar
deras arbetsmotivation, om dn inte pa ett sirskilt
langtidsverkande sitt. Berém kan ocksa i vissa fall
ta sjukskoterskor att kdnna sig mer kompetenta
och mer tillhdriga till arbetsplatsen, vilket ocksa
starker deras motivation. Ytterligare en effekt av

berém dr att det kan forpliktiga. Om en sjuksko-
terska har fatt berém for en arbetsuppgift blir det
svarare att siga nej till den om fragan kommer
frin chefen igen.

Aronsson och Gustavssons studie bekriftar
olyckligtvis ocksa att berém kan ha en negativ in-
verkan pd motivation, dven om det inte dr ett pro-
blem som ska éverdrivas. Det kan ske nir chefer
ger berdm som inte dr trovirdigt och ndr de ger
berém pi ett styrande och néstan manipuleran-
de sitt. Det kan fi sjukskéterskor att uppleva att
syftet med berémmet inte dr att berdémma utan att
padyvla berémmottagarna dnnu en arbetsuppgift.

Sammantaget visar Aronsson och Gustavsson
att berém dr attraktivt f6r sjukskoterskor och att
det indirekt kan vara gynnsamt for deras arbets-
motivation genom att det paverkar arbetsglid-
jen, forstirker kinslan av att vara kompetent och
bekriftar att mottagaren dr en viktig person pa
arbetsplatsen. I den méin ber6m minskar motiva-
tion forefaller det handla om att chefer ger berom
utan trovirdighet och anvinder det i manipulativa
syften.

Sven Siverbo
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Fotnot. Oscar Aronsson och Emanuel Gustavs-
sons uppsats har titeln: "Hur berdm péverkar mo-
tivation - En studie av sjukskoterskor” (Karlstads
universitet)




Finansiell utveckling och stallning i Vastra
Gotalands och Hallands lan mellan 2019
och 2021

Undertecknad har som vanligt under dret arbetat
med att ta fram finansiella analyser fér kommu-
nerna 1 Vastra Gotaland och Hallands lin. In-
tresset dr stort for att delta. Det har varit spin-
nande att fi analysera hur olika kommuner har
utvecklats finansiellt under de tre senaste aren
med fokus 2021. En slutsats ar att det inte blir
enklare med alla jimforelsestdrande engingspos-
ter och nya regelverk att fi grepp om ekonomin
i kommunerna. Dirfér kidnns det extra angeliget
att fi arbeta med finansiella jimférelser i form
av finansiella profiler f6r att kunna bidra med att
sprida kunskap kring den finansiella utveckling-
en och stillningen i Vistra Gétaland och Hal-
lands lan.

Det genomsnittliga resultatet fore extraordi-
ndra poster i férhallande till verksamhetens brut-
tokostnader i Vastra Gotaland och Hallands lin
torbattrades med 4,6 procentenheter mellan 2019
och 2021. Det uppgick 2021 till historiskt star-
ka 6,0%. Investeringarna i anliggningstillgdngar
lag pa en hég nivd under perioden. Kommunerna
kunde, trots en hég investeringsvolym, i genom-
snitt finansiera samtliga investeringar under peri-
oden med skatteintikter. Detta bidrog till att det
genomsnittliga finansiella utrymmet i linen for-
bittrades, vilket dr positivt inf6r framtiden.

For andra éret i rad ar det samlade finansiella
resultatet for kommuner och regioner rekordstort.
Det beror bland annat pa en ovintat snabb éater-
himtning av den svenska ekonomin med okade
skatteintdkter som f6ljd. Andra bidragande or-
saker till det starka resultatet, var en god finan-
siell avkastning pa placeringar och ldga rintor pa
rantebdarande skulder. Vidare har kommunernas
resultat under 2020 och 2021 paverkats positivt
av riktade statsbidrag for att hantera Covid-19.
Dirtill har ocksa forsiljningar av anliggnings-

tillgangar och exploateringstillgangar bidragit.
Dessutom skall till detta liggas att det har varit en
ligre efterfrigan av vissa kommunala tjinster till
toljd av pandemin, vilket har lett till reducerade
kostnader i flera verksamheter.

Trots de tvi senaste drens goda resultatnivéer dr
det av storsta vikt att kommunerna i Vastra Gota-
land och Hallands lin fortsitter att arbeta med att
skapa och bibehalla ett stabilt finansiellt utrym-
me. Detta eftersom de narmaste dren fortfarande
torvintas bli tuffa pa grund av att kommunerna
star infér utmaningar som fortsatt dkade inves-
teringar, 6kad inflation som paverkar bland annat
pensionskostnaderna, arbetskraftsbrist samt 6ka-
de verksamhetsbehov hinforliga till befolknings-
toérindringar. Detta innebir att kostnaderna for
kommunala tjinster kommer att 6ka snabbare dn
tidigare. Prognoser framéver visar att skatteun-
derlagets tillvixt inte ricker for att mota upprik-
nade kostnadsdrivande faktorer. En viktig del f6r
att minimera skatteh6jningar och/eller minime-
ra besparingar dr att effektivisera verksamheten
genom att géra goda analyser som visar pd olika
effektiviseringsmoéjligheter. En viktig del i detta
arbete dr omvirldsbevakning och KFi hoppas de
ndrmaste aren kunna bistd med finansiella jamf{o-
relser for att 6ka kunskapen kring kommunernas
finansiella utveckling i linen.

Hans Petersson —
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Centrumbildningar vid universitet och
hogskolor - forekomst, fordelar och faror

I den senaste U-rapporten 111, skriven av Bjorn
Brorstrom, behandlas centrumbildningar vid uni-
versitet och hégskolor. Syftet med rapporten dr att
bringa ordning i hur och varfér centrumbildningar
finns. Férekomsten av centrumbildningar redovi-
sas och vilka olika orsaker det kan finnas till att
inritta och bedriva verksamhet inom centrumbild-
ningar.

Det konstateras att det finns manga goda skl
till att arbeta med centrumbildningar med det dr
viktigt hur det gérs. Centrumbildningar dr viktiga
tor verksamhetsutveckling, inte minst for att astad-
komma samverkan med aktorer utanfor larositet
och samverkan inom larositet for att utveckla och
bedriva tvirvetenskap. En centrumbildning har en
specificerad uppgift utifrin ett verksamhetsper-
spektiv och forskning och utbildning ska bedrivas
inom ett avgrinsat filt. De vixer oftast upp inifran
och verksamheten styrs och leds i vardagen av en
dedikerad forestindare med rotterna i den verk-
samhet som centrumbildningen bedriver. Det dr i
den meningen en kollegialt baserad organisation
med ett starkt fokus pa en viss uppgift. Ledning-
en inom ett ldrosite, vars ansvar omfattar att verka
tor att lirositet profileras for att dirigenom blir
mer attraktivt, har genom centrumbildningar ett
verktyg for profilering, men ledningen maste ocksa
se till helheten och det kriver styrning, planering

antrumbildningar
v!f.i universitet och
hégskolor

- férekomst, férdelar och faror

Bjém Brorstrom

U-rapport nr 111

och uppféljning och tydliga krav pa att centrum-
bildningarna ocksd anldgger ett helhetsperspektiv
och ser sin roll i helheten. Centrumbildningarna dr
skyltfonster for ett lirosite eftersom de bygger pa
extern samverkan. De blir vid framgéng starka or-
ganisationer och varumirken. Men de miste ocksé
bidra till att universitetet stirks. Det dr inte poing-
tullt och langsiktigt hallbart att inhysa en verksam-
het som inte betraktas som, och inte betraktar sig,
som en del av universitetets verksamhet.

Viveka Nilsson



https://www.kfi.se/wp-content/uploads/2022/05/U-rapport-111.pdf
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Forskningsprogram om samarbete kring
utforande i mal - tre olosliga dilemman (del tva)

I foregaende nummer av KFi-nytt redogjorde vi
tor att ett flerarigt forskningsprogram om sam-
arbete kring utférande av gemensam verksamhet
sd gott som var i hamn, allt vi vintade pa var att
den slutgiltiga rapporten skulle sittas och tryckas
i var publikationsserie. Nu kan vi tillkinnage att
rapporten finns att ldsa! Flera avrapporteringar
har skett under resans gang och alla finns att ldsa
i sin helhet i var egen rapportserie:

Meltzer, I (2018) Vad vet vi om samarbete? En
kunskapsoversikt om interorganisatoriskt sam-
arbete i offentlig sektor. KFi-rapport 146. Goéte-
borg: Kommunforskning i Vistsverige

Meltzer, I & Kastberg, G (2019) Agarstyrning
i fem kommuner — en empirisk studie. KFi-rap-
port 156. Géteborg: Kommunforskning i Vists-
verige

Meltzer, I & Kastberg Weichselberger, G
(2021) Styrningsutmaningar i mellankommuna-
la samarbeten — en empirisk studie. KFi-rapport
165. Goteborg: Kommunforskning i Vistsverige

Meltzer, I & Kastberg Weichselberger, G
(2022). Fyra ar med mellankommunala samarbe-
ten — Slutrapportering av foljeforskningsprojektet
samarbete for kvalitativt utférande. KFi-rapport
179. Goteborg: Kommunforskning i Vistsverige

Forskningsprogrammet, som borjade ta form
redan under 2017, har haft sin utgingspunkt i att
forskning pa omradet ofta visat att det dr svart
att samarbeta och att misslyckanden inte sillan dr
resultatet. Det har ddrfor varit angeldget att finga
vilka problem som kommunerna stills infér, vil-
ka styrformer som tillimpas och hur diskussioner
kring férdelning av kostnader, vinster och risker
gar till. Sammanlagt har fem kommuner i Bo-
husldn ingiétt i foljeforskningsprojektet som alla
ar involverade i samarbeten i olika konstellationer
och kring olika verksamheter. Verksamheterna
man samarbetar kring (inte alla i samtliga fall)

ar 16n, I'T, milj6, riddningstjianst och avfallshan-
tering.

I det foéregiende nyhetsbrevet berittade vi
om samarbetenas mailbilder och maluppfyllel-
se. I denna del kommer vi fortsitta med nigra
mer 6vergripande iakttagelser. I huvudsak upp-
miarksammar vi sex lirdomar som alla ér viktiga
i forstéelsen kring varfor samarbeten tenderar att
tungera och vad som orsakar ifrigasittanden och
konflikter. Att de 6ver tid dr forinderliga dr en
sadan, en annan att det skapar en distans mel-
lan dgarkommunen, den utférande enheten och
konsumenten av tjinsten. Vi observerar ocksa att
detaljfragor tenderar bli strategiska eftersom de
ofta skapar en relation mellan politiker och kom-
muninvinare. Samtidigt dr en lirdom att mer
driftorienterade fragor som dr allt for operativa
dr ointressanta ur ett dgarstyrningsperspektiv och
ddrf6r hamnar lite i skymundan. En sista lirdom
vi kan utldsa av var studie, och som ligger i linje
med andra studier pd omradet, dr att samarbete
kan forsvira moéjlighet till inflytande. Det beror
pa att den utforande enheten tenderar att bli mer
autonom nir kompetens och frigor samlas i en
enhet, vilket dr ett klassiskt decentraliseringspro-
blem. Dessa lirdomar ihop med aktérernas age-
rande och dess relationer, styrinitiativ och fragor
som leder till ett ifragasittande ligger till grund
tor tre olika dilemman som vi menar att organi-
satorer av samarbeten stills infor: strategiskt di-
lemma, styrningsdilemma och servicedilemma.
Att vi viljer att tala om dilemman beror pi att de
i nigon min dr olosliga. Alla samarbeten kring
gemensam produktion kommer inte att i lika stor
utstrickning konfronteras med de problemstill-
ningar som dessa dilemman skapar. Det dr ocksa
en av de podnger vi vill lyfta fram: olika samarbe-
ten maste analyseras och forstés utifran sina spe-
cifika férutsittningar.


https://www.kfi.se/wp-content/uploads/2018/03/146.pdf
https://www.kfi.se/wp-content/uploads/2019/11/156.pdf
https://www.kfi.se/wp-content/uploads/2019/11/156.pdf
https://www.kfi.se/wp-content/uploads/2021/03/KFI-rapport_nr_165.pdf
https://www.kfi.se/wp-content/uploads/2021/03/KFI-rapport_nr_165.pdf
https://www.kfi.se/wp-content/uploads/2022/05/KFi-rapport_nr_179.pdf
https://www.kfi.se/wp-content/uploads/2022/05/KFi-rapport_nr_179.pdf
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Det forsta dilemmat benimner vi for stra-
tegiskt eftersom det ror i vilken utstrickning
samarbetet ror strategiska fragor och i vilken ut-
strickning det handlar om mer operativa frigor.
Framfor allt dr det relationen mellan dgarkom-
munerna som stir i centrum. Dilemmat handlar
om att strategiska fragor vicker stort dgarintresse
och didrmed okar den potentiella konflikten dgare
emellan, vilket gir ut éver formégan att samar-
beta. Alternativt uppfattas samarbetet mest rora
operativa fragor och tilldrar sig dirmed inte till-
rickligt intresse fOr att optimeras styrningsmis-
sigt. Ndgot som riskerar att spida pa konflikter dr
de observationer vi gjort kring att den utféran-
de verksamheten ocksa driver strategiska fragor,
ibland i konflikt med en eller flera dgare. Ju mer
strategiskt relevant fraga, desto stérre konflikter
och kontroverser kan férvintas vilket gor det sva-
rare att skapa en vilfungerande styrning. Detta
skapar en fragmenterad strategisk malbild. Nagra
exempel pa strategiska frigor ir taxor (eftersom
dessa kopplar samman viljare och politiker), geo-
grafisk lokalisering (eftersom dessa skapar arbets-
tillfillen i den egna kommunen), miljéstrategiskt
arbete, storre investeringar (som fyrfackssystem).
Det finns siledes en risk for att samarbetet blir
allt for strategiskt och dirfér ockséd allt for in-
tressant.

Nir det istdllet handlade om mer operativa fra-
gor var ofta besluten decentraliserade pa delega-
tion ner till den utforande enheten, ibland i si
stor utstrickning att verksamheterna signalerade
att de var oroliga for att bli bortglomda av sina
dgarkommuner. Detta avspeglades i vissa fall av
aktiva forsok att vicka uppmirksamhet och in-
tresse for fragorna. Problematiken med de mer
operativa samarbetena handlar om att de potenti-
ella vinster som finns med samarbetena inte fullt
ut realiseras eftersom styrningen av verksamheten
inte utvecklas.

Det andra dilemmat benimner vi for styr-
ningsdilemma eftersom det ror relationen mellan
dgarkommunerna och den utférande verksam-
heten. Hir pekar exempelvis tidigare litteratur ut

att en central framgangsfaktor for att skapa en
vilfungerande styrning i samarbeten dr att den
ir tydlig och enhetlig. I var studie observerar vi
emellertid att det antingen knappt skedde nigon
styrning och ibland var dgarna inte 6verens vilket
medforde en splittrad styrning. Dilemmat kan
dirmed formuleras som att samarbeten riskerar
att ej bli styrda (pd grund av svagt intresse) eller
fragmenterat styrda (pid grund av hogt intresse).
Det senare riskerar att leda till konfliktfyllda
styrsignaler eller att det skapas forum och funk-
tioner som inte f6rmar koordinera sig och skapa
en samstimmig styrning.

Det tredje dilemmat bendmner vi for service-
dilemmat eftersom det rér f6rhallningssitt, stra-
tegier och definitioner av den service som samar-
betena producerar. Hir dr det frimst relationen
mellan den operativa enheten och anvindarna
av servicen som centreras. Kirnan i dilemmat
ror avvigningen mellan hég grad av integration
av den service som produceras och hég grad av
anpassning till anvindare. Annorlunda uttryckt:
ska en och samma tjinst tillhandahallas (one size
fits all) eller ska det vara en mer skriddarsydd
16sning. Vir studie visar att uttryck for dilem-
mat aterkommande artikuleras. Ska exempelvis
en anpassning ske av sopkirl sa att alla kommu-
ner har samma, eller ska det anpassas s att olika
kommuner har olika. Ska IT system vara sam-
ma i de samarbetande kommunerna, eller ska det
vara olika system. Dilemmat blottligger ocksa ett
problem som rér vem som ska definiera tjinster-
na. Ar det dgare, ansvariga inom samarbetena el-
ler 4r det anvindarna? Eftersom det ar ett dilem-
ma som frigan bottnar i finns det inget sjilvklart
svar, utan tvart om. Vi kan forvinta oss att olika
aktorer representerar olika virden. Anvindarna
vill ha anvindaranpassad service, representanter
tor samarbetena integrerad enhetlig service och
politiker en mer 6vergripande och medborgarori-
enterad serviceproduktion. Det senare kan hand-
la om vilken service som ska tillhandahallas, men
ocksa hur den produceras (exempelvis geografisk
placering av servicenoder).
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Utifrin vira observationer indikerar de be-
skrivna dilemman som organisatdrerna av samar-
bete stills infor att styrning helt enkelt dr en svar
syssla. Konstaterandet kan synas trivialt, men
vicker centrala frigor som ror relationen mel-
lan virdering av samarbeten, vilka insatser som
bor fokuseras och rimligheterna i mélbilder. Alla
samarbeten kommer inte priglas lika mycket av
alla tre dilemman. Men alla kommer att priglas
av nigot. Att fi till stind en vil avvigd styrning
kan diarmed inte forvintas vara enkel. Dirmed
inte sagt att utvecklad styrning inte kan férbittra
situationen. Resonemanget indikerar vikten att
ta fasta pd olika samarbetens specifika forutsitt-
ningar. Vira observationer indikerar att det dr en
poing att forsta olika typsituationer utifrin tvé
dimensioner: grad av intresse och grad av frag-
menterad styrning. Samarbete kring gemensam
produktion av verksamhet kan dirmed anting-
en tilldra sig hogt eller lagt intresse och kinne-
tecknas av hogre eller ligre grad av fragmenterad
styrning. Overgripande kan det beskrivas som att
téra samman strategiska fragor som ror vad ett
samarbete handlar om med operativt orienterade
fragor kring hur ett samarbete ska organiseras.

I en typsituation har vi da en fragmenterad
styrning och ett hogt intresse. Detta kan hand-
la om en situation ddr det finns olika strategiska
dimensioner som olika huvudmin och verksam-
heten sjilv driver som viktiga att beakta. Det-
ta avspeglas i en styrning som dr fragmenterad
i bemirkelsen att olika saker uppmirksammas
som viktiga att beakta. Behov av att producera en
anpassad service till olika avndmargrupper kan
stdllas mot behov av att samordna och géra sam-
ordningsvinster. Det dr litt att forestilla sig att
detta skapar en konfliktfylld situation. Att "pru-
ta” pa olika intressen dr i denna situation svirt.
En rimlig strategi kan vara att 6verge for hoga
ambitioner om vad samarbetet kan leverera och
ta de olika strategiska dimensionerna pa allvar.
Anpassad service kan behova gi ut 6ver mojliga
vinster.

I typsituationen som kan beskrivas som den
omvanda ar det istallet ett svalt intresse for sam-
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arbetet samtidigt som det inte utévas nigon frag-
menterad styrning. I denna situation forefaller
utifrin vira observationer risken snarast vara att
styrningen blir ineftektiv. Intresset finns helt en-
kelt inte for att driva och utveckla samarbetet. 1
denna situation dr konfliktnivan lig och férut-
sittningarna for att faktiskt utéva styrning god.
En rimlig strategi kan da vara att foérsoka oka
ambitionen med samarbetet, bland annat genom
utvecklade mélsittningar.

En tredje typsituation handlar om nir det ut-
ovas en fragmenterad styrning i en situation med
lagt intresse. Det kan handla om att samarbetet
nir olika verksamheter fors samman inte integre-
ras fullt ut och gamla strukturer lever vidare. Vi
har ocksa observerat att ett flertal styrande och
strategiska forum tenderar att knytas till samar-
betena. Detta leder till ett fragmenterat axlande
av huvudmannaskapet, otydliga ansvarstérhal-
landen och en oklarhet i vem som ska besluta om
vad. En rimlig strategisk vdg dr att renodla mal-
bilder och skapa en tydligare styrning: att tydlig-
gora vad ambitionen dr med samarbetet.

En fjirde typsituation handlar sedan om att vi
kan tinka oss att det finns ett hogt intresse och
att det utévas en enhetlig styrning. Detta torde
vara ett konfliktfritt samarbete och rimligen bor-
de styrningen vara vil avvigd. Savida styrning-
en inte utvecklats pa ett mindre lyckat sitt eller
att det dr sd att det finns strategiska dimensioner
som dr viktiga men ej beaktats bor vi hir se ett
vilfungerande samarbete. Den strategiska utma-
ningen blir att bibehalla en enhetlig styrning och
rimlig ambitionsniva.

Poingen med att uppmirksamma de olika typ-
situationerna dr att de belyser att olika atgirder
kan vara av vikt for olika samarbeten. Styrningen
maste vigas av mot mal och intressen, vilket vi
ocksa tryckte pa i det avslutande resonemanget
kring dilemman. Ibland handlar det om att ac-
ceptera och utgd frin att det finns strategiska
konflikter. Att reducera dessa kan vara en mojlig
vig att ga, men lika rimligt kan vara att beakta
att olikheterna finns och anpassa ambitioner och
styrning utifrin det. Férmagan att stilla vinster



och mojligheter i samarbeten mot kostnader och
problematiseringar hamnar i férgrunden. Risken
tor att samarbetena uppldses eller skapar myck-
et konflikt torde vara som storst niar de faktiska
forutsittningarna paras med styrningsambitioner
som inte dr kompatibla.

Isabell Meltzer
Gustaf Kastberg Weichselberger

Studie av demokrati och demokrati-
utveckling i kommuner och regioner

Sveriges Kommuner och Regioner (SKR) har
tillsatt en programberedning med syfte att med
utgangspunkt i erfarenheter och lirdomar fran
pandemin peka pid mojliga strategier och forslag
pa insatser som syftar till utveckling i kommuner,
regioner och inom SKR. KFi har blivit anlitat av
programberedningen fér att genomfora en av de
planerade delstudierna. Denna studie fokuserar pi
demokrati och demokratiutveckling.

Syftet med utredningen och den rapport som
nu dr under utveckling ér att belysa hur aren med
coronapandemin, som har vixlat i styrka och sprid-
ning, har paverkat den lokala demokratin och det
politiska ledarskapet. Innebir ar av digitala moten
och till och fran stora svarigheter att ses fysiskt att
det politiska samtalet och den politiska debatten
har férsvagats och med det ett antal negativa kon-
sekvenser i form av osynlighet f6r medborgare och
att beslut fattats utan en rejil och 6ppen process
och debatt f6r och emot lagda férslag. Ordet de-
mokratiforluster har forekommit i sammanhang-
et. Eller kan det vara sa att 6kad digital skicklighet
och anvindning av digitala verktyg har gynnat att
fler kan vara med i debatt och samtal.

En annan central friga dr hur relationen mellan
politik och férvaltning, mellan politiker och tjins-
temin, har formats och utvecklats under perioden.
Tidigare studier visar att krisarbetet har genom-

torts av tjainstemdnnen, krishanteringen har i stor
omfattning delegerats till experter, men innebir
det da att politiken har suttit pa liktaren och
franskrivit sig ansvar for hanteringen? En ytter-
ligare problematik kan vara brist pa direkta kon-
takter med politikens avndmare och intressenter.

Huvudfragestillningarna om demokrati, de-
mokratiutveckling och relationen mellan politik
och férvaltning ramas i rapporten in av en re-
dovisning av 6vergripande bedémningar av hur
pandemin hanterats av den samlade samhillsor-
ganisationen och av en redovisning av vilka de
viktiga lirdomarna dr av dren med krishantering.
Demokratiska processer och politikerrollen place-
ras ddrigenom in i sitt sammanhang.

Rapporten bygger pa intervjuer med ledande
politiker och tjanstemidn i kommuner och regioner.
Ett val gjordes av tva regioner och fem kommuner
och i varje organisation har intervjuer genomforts
med ledande politiker och region- eller kommun-
direktoren. Den prelimindra titeln pa rapporten dr
”Lokal demokrati och politiskt ledarskap i kristi-
der - en studie av hanteringen av konsekvenserna
av coronapandemin”. Rapporten som ir forfattad
av Bjorn Brorstrom under medverkan av Cristian
Lagstrom publiceras i host.

Bjorn Brorstrom
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KFi-seminarier hosten 2022

Fasad, nytta eller kalla till konflikt? Svenska kommuners arbete mot extremism

Robin Andersson Malmros, fil dr, Férvaltningshogskolan, Géteborgs universitet,
Bitradande forestandare, Segerstedtinstitutet

Tisdagen den 6 september 2022 kl. 13:00-15:00, pa KFi

Entreprendrer i offentlig forvaltning - en elefant i en porslinsaffar?
Albin Algotson, fil dr, Centrum fér kommunstrategiska studier, Linkdpings universitet

Tisdagen den 4 oktober 2022 kl. 13:00-15:00, via Zoom

Mellanhdnder vid upphandling
Sanna Eklund, fil dr, Férvaltningshégskolan, Goteborgs universitet

Torsdagen den 27 oktober 2022 kl. 13:00-15:00, pa KFi

KFi-dagen
Torsdagen den 24 november 2022, kl. 09:00-16:00, pa Gothia Towers

Redovisningsdagen
Pierre Donatella, docent, Forvaltningshogskolan, Goteborgs universitet
Hans Petersson, foreldsare och analytiker, Kommunalekonomernas forening (KEF)

Onsdagen den 14 december 2022 kl. 13:00-15:00, via Zoom

Inbjudningar till respektive seminarium skickas ut i
ndarmare anslutning till seminariet.

VALKOMMEN!

A

KommunForskning
iVastsverige
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Inbjudan till seminarium 6 september 2022

FASAD, NYTTA ELLER KALLA TILL KONFLIKT?
SVENSKA KOMMUNERS ARBETE
MOT EXTREMISM

Mona Sahlin tilltrddde som Sveriges forsta nationella samordnare mot valdsbejakande
extremism 2014. Ett centralt budskap fran Sahlin var att de svenska kommunerna behévde
utveckla forebyggande insatser. Utvecklingen som foljde ar tdmligen unik i svensk
forvaltningshistoria. P& bara tre ar och utan traditionella styrmedel, kom mer an hélften av
Sveriges kommuner, fran Stockholm till Dorotea, att ta fram lokala policys mot valdsbejakande
extremism. Nu, drygt &tta ar efter att Sahlin tilltradde, ar det dags att reflektera ver vad som
hande och vad som uppnatts.

Under seminariet kommer Robin Andersson Malmros att forklara hur forebyggande av
extremism gick fran att vara en fraga for sakerhets- och underrattelsetjanster, till att breddas
och innefatta insatser pa kommunal niva. Vidare analyserar och problematiserar Robin de
insatser som gjorts av kommuner, och lamnar ett antal frslag pa hur det lokala arbetet mot
extremism kan forbattras. Slutligen diskuteras vad vi kan ldra av fallet med svenska kommuners
arbete mot extremism, med sarskild tonvikt pa lardomar som kan stétta kommuner i deras
arbete mot andra globala utmaningar.

Robin Andersson
Malmros

Medverkande
Robin Andersson Malmros, fil dr, Forvaltningshdgskolan, Goteborgs universitet

Bitradande forestandare, Segerstedtinstitutet

Nar? 6 september kl. 13:00-15:00. Anmaél dig senast 30 augusti
Var? Sal A252, Viktoriagatan 13, Goteborgs universitet

Hur? Anmal dig hér eller via KFis hemsida www.kfi.se

Pris? Seminariet ar kostnadsfritt A

KommunForskning
iVastsverige
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https://www.kfi.se/wp-index.php/anmalan-aktivitet/
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Inbjudan till Zoominarium 29 september 2022

VAD VI VET OM TILLITSBASERAD
STYRNING OCH LEDNING

Seminariet ges mot bakgrund av ett nytt utvdrderings- och forskningsprogram som ar under
uppstart pa KFi dar syftet ar att belysa hur tillitsbaserad styrning inforts, vilka erfarenheter
som gjorts och vilka effekter som uppstatt. | fokus star styrmodellers praktiska utformning och
dandamalsenlighet.

Fokus for seminariet:

- Erfarenheter kring forsok att tillampa styrning med tillitsorienterade principer

« Vilka @r de mer konkreta uttrycken avseende ledning, styrning, kultur och organisation?

- Vad kravs for att forverkliga mer handlingsutrymme, mindre detaljstyrning och storre samsyn?

Sven Siverbo

Medverkande

Sven Siverbo, professor, Karlstads universitet, programansvarig KFi

Nar? 29 september kl. 13.00-15.00. Anmal dig senast den 27 september
Var? Seminariet halls via Zoom, lank skickas per mail den 28 september
Hur? Anmal dig har eller via KFis hemsida www.fi.se

Pris? Seminariet ar kostnadsfritt

A

KommunForskning
i Vdstsverige
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KFi:s senaste publikationer

KFi-rapport 179. Fyra dr med mellankommunala
A ankommunla samarbeten. Slutrapportering av foljeforsknings-
prai projektet samarbete for kvalitativt utforande.

Isabell Meltzer och Gustaf Kastberg Weichsel-
berger. ISBN: 978-91-89458-01-7.

Vad vi vet om
tillitshaserad styrnin,
och ledning

o KFi-rapport 178. Vad vi vet om tillitsbaserad
styrning och ledning.
Sven Siverbo. ISBN: 978-91-87454-99-8.

Centrumbildningar

‘l’,‘g‘g‘iﬂl"li'f"emh U-rapport 111. Centrumbildningar vid universitet
och hogskolor — forekomst, fordelar och faror.
Bjorn Brorstrom. ISBN: 978-91-89458-02-4

S!ruktur,

improvisation och U-rapport 110. Struktur, improvisation och

gott omdéme

gott omdome — Hirryda kommuns hantering av
konsekvenserna av coronapandemin.

8l hall Bjorn Brorstrém och Viveka Nilsson, under med-
verkan av Ola Sabel. ISBN: 978-91-89458-00-0.

U-rapport 109. "Haill i, hill ut!” Om Trollhéttans
Stads hantering av pandemin.
Gustaf Kastberg Weichselberger, Bjérn Bror-

strom, Caroline Leppinen och Sanna Eklund.
ISBN: 978-91-87454-98-1.

Publikationer och rapporter i
pdf-format finner du pé var webb-
plats www.kfi.se eller ring oss pa tel
031-786 59 00 om du har nigra fri-

d 2022 gor eller behover mer information.
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Kommunforskning i
Vastsverige, KFi, bedriver
och férmedlar forskning
inom ekonomi, organisation
och hilso- och sjukvird i
kommuner och regioner.
Organisationen och
verksamheten ir uppbyggd
kring ett samarbetsavtal
mellan kommuner och
regioner samt universitet
och hégskolor i Vistsverige.
Syftet med samarbetsavtalet
dr att initiera forskning inom
det nimnda omradet och
dirmed bidra till att skapa
en stark forskningsmiljo.

A

c/o Géteborgs universitet
Box 665
405 30 Géteborg

Besoksadress:
Viktoriagatan 13

Tel 031-786 59 00
E-post kfi@kfi.se

www.kfi.se
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