Nya satsningar pa gang!

Antligen var vi tillbaka med KFi-dagen pa samma niva som fére pande-
min! Forra arets dndé lyckade dag priglades av att inte mindre dn tre av
talarna var sjukanmilda samt att deltagarantalet var ungefir hilften mot
vad vi brukar vara. Nu var det samma deltagarantal som tidigare och alla
sessioner hade talare pa plats. Extra roligt eftersom vi oroat oss en del for
att en kvardréjande effekt av pandemin skulle bli minskat deltagande. Med
arets KFi-dag avklarad édr det dags att borja planera for nésta ars.

Under hosten har ytterligare en kvardréjande eftekt av pandemin upp-
hort: vart forskningsprogram KomCo. Mitt under brinnande pandemi
startade vi pd KFi i samarbete med vdra medlemskommuner ett forsk-
ningsprogram med syfte att genera kunskap om hur pandemin hanterats
styrnings- och ledningsmissigt. Det hela startade med att VGR s6kte upp
oss och ville inleda ett samarbete. Nu tva dr senare har férutom regionen
nio kommuner deltagit. Sammanlagt tio utvirderingsrapporter och tre te-
marapporter har det blivit. Stort tack till alla kommuner och regionen som
deltagit: Vistra Gotalandsregionen, Goteborg, Molndal, Boras, Tanum,
Stenungsund, Hirryda, Trollhittan, Lerum och Kungilv. Precis som det
varit manga kommuner som deltagit har det varit en stor bredd i forskar-
kollegiet som varit delaktiga i genomférandet. Férutom kapaciteten som
krivts for genomférandet har det ocksd varit en podng att en bredd av
kompetenser funnits representerade. Nu drygt tva ar efter start dr utvirde-
ringsprogrammet firdigt. Férutom det lirande som skett aterstir ett stort
material som kan anviandas for fortsatta studier.

Med ett sa pass omfattande program avklarat skapas kapacitet och for-
utsittningar for nya satsningar. Ett steg i det har varit att fora strategiska
diskussioner kring viktiga fragor vi stir infér i kommun och regionsektorn.
Bland annat har KFi:s styrelse haft en diskussion och om den kan ni lisa
mer lingre fram i nyhetsbrevet.

Gustaf Kastberg Weichselberger
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Strategisk diskussion

En dterkommande aktivitet, om 4n med olika in-
tervall, dr att KFi:s styrelse diskuterar framtida
utmaningar. Detta i syfte att identifiera omraden
att beforska. Under hésten har detta skett igen.
En o6vergripande forsta reflektion dr att diskus-
sionen nu ater piminner om den vi hade precis
tére pandemin. Det handlar mycket om en mer
utmanande situation for sektorn och inte minst da
ekonomin efter nigra vildigt goda ar.

Mer aktuellt dn tidigare och kanske f6ga forva-
nansvirt pekas effektiviseringar ut som viktiga att
adressera. Det maste inte nodvindigtvis handla
om att pengar ska sparas, utan kan ocksa hand-
la om "mer pang for pengarna” som en deltagare
uttryckte det. Fragor som lyftes upp kring effek-
tiviseringsarbete handlade om huruvida det finns
nagra strategier for att lyckas, hur ett omprévande
av verksamhet sker och hur strukturen i verksam-
heten kan optimeras, som exempelvis storlek och
antal utbudspunkter.

Ett andra omrade som lyftes fram handlar om
digitaliseringen. Da inte frimst som mdjlighet och
16sning pa problem, utan frimst som en drivare
av kostnader. Fragor som restes handlade om hur
utlovade vinster faktiskt skulle omsittas och rea-
liseras, vilken roll nyttokalkyler av olika slag kan
spela och hur digitaliseringens konsekvenser gors
mitbara.

Ytterligare ett omride som diskuterades rorde
investeringar i lokaler och fastigheter. Vi stir i en
brytpunkt med mycket stora behov. Samtidigt
restes fragor kring om det dr rimligt att gora som
vi gor. Lokalutformning och sadant foljer ofta
tradition snarare dn funktion. Processerna med
att utreda och ta fram underlag beskrivs ocksa
som mindre vil fungerande och kostnadsdrivan-
de. Det bli litt onskelistor dar de som Onskar inte
tar ett langsiktigt kostnadsansvar. Centrala fragor
handlar om hur vi kan tinka nytt och ompréva
och vem som ska ta ett évergripande ansvar.

Ytterligare ett omréde som vil snarast kan be-

skrivas som en “evergreen” handlar om kompetens-
forsorjning. Inom allt fler omraden rader det en
allt stérre kompetensbrist. Lyckade rekryterings-
strategier fran en aktors sida riskerar mest att gora
det svidrare for andra. Det handlar inte bara om att
lyckas hitta kompetens, utan att mer langsiktigt
skapa bittre forutsittningar si att det inte blir ett
nollsummespel. Vilka strategier kan tillimpas och
pa vilket sitt kan kommuner samarbeta?

Dessa fyra punkter ir bara ett sitt att finga den
mycket bredare diskussion som férdes. Samtidigt
skapar det riktning och nagot att ta hinsyn till
i framtida forskningssatsningar. Vissa saker har
redan initierats. En sidan sak ror digitaliserings-
omrédet dir studier pagar. Ett annat omride som
rimligen dr kopplat till effektiviseringsdiskussion
ir de budgetstudier som planeras. Men utéver det
finns det gott om omraden att initiera nya studier
inom. Vi dterkommer om det.

Gustaf Kastberg Weichselberger

Foto: Viveka Nilsson
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Pagaende studie av 1177

KFi genomfoér just nu en studie av 1177 vardgui-
den pa telefon. 1177 kan beskrivas som en nationell
tjanst och varumirke men som organiseras regio-
nalt. Det innebir i forlingningen att det finns re-
gionala skillnader gillande dels tjinstens innehall
och uppdrag, dels former for tjinstens organise-
ring. Ur ett invanarperspektiv bestir tjinsten av
tva huvudsakliga delar. Dels en webbsida med di-
verse hilso- och sjukvardsinformation samt méj-
lighet till att ta del av journalanteckningar, boka
tid till virdcentraler etc. Dels dr 1177 ocksa ett
telefonnummer dit man kan ringa for att fa per-
sonlig ridgivning av legitimerade sjukskoterskor.
I foreliggande studie dr det den telefonbaserade
delen som star i fokus.

Det 6vergripande syftet med studien ér att ut-
ifrdn ett styrning- och organiseringsperspektiv
bidra med praktikndra kunskap om verksam-
hetsomréidet sjukvardsradgivning och dess styr-
ningsutmaningar, savil utifrin ett vertikalt som
horisontellt perspektiv. Frin tidigare studier av
sjukvard vet vi att styrning av hilso- och sjukvard
ir komplext och ofta priglad av konkurrerande
virden. Uppfattningar av vad man ska ligga i be-
grepp som effektivitet och kvalitet kan till exem-
pel skilja sig at mellan aktérsgrupper. Samtidigt

ir det viktigt att inte dra sjukvardens alla verk-
samhetsomriden over en och samma kam. Tvart-
om finns ett stort virde i fordjupad kunskap kring
verksamhetsspecifika férutsittningar, utmaningar
och relationer till andra nirliggande delar av sjuk-
vardsystemet, de si kallade virdgrannarna. Sddan
kunskap byggs limpligen genom fallstudier dir
intervjuer med olika aktorer inom en organisation
genomfors och analyseras, ofta tillsammans med
kompletterande dokument av olika slag. I skrivan-
de stund dr det ocksa precis i den fasen projektet
befinner sig. Projektet vintas avrapporteras under
forsta kvartalet 2023.

Fortsittning foljer...

Cristian Lagstrom

Innovation ovan jord och under

Vinnova har under flera ar finansierat f6ljeforsk-
ning inom ramen fér programmet “Innovations-
plattformar fér héllbara och attraktiva stider” i
Lund, Boras, Géteborg, Stockholm, Umeéd och
Kiruna. I minadsskiftet november/december trif-
fades det nationella nitverket av foljeforskare och
lokala plattformsledare i Kiruna for att diskutera
gjorda erfarenheter, likheter och skillnader sti-
derna emellan samt vilka framtida utmaningar

berérda kommuner upplever.

Aven om alla plattformar startats utifrin sam-
ma utlysningstext och bedrivits inom ramen for
samma satsning pa Vinnova dr det pafallande hur
visensskilda plattformarnas arbete uppfattas. De
har utvecklats pa olika sitt i de medverkande sti-
derna. Till stora delar handlar det om att bade
innovation och plattform i en kommunal kontext
uppfattas savil vaga som lite magiska, vilket i sig




inbjuder till flera olika tolkningar nir de ska om-
sittas i handling. Vidare dr kommunal verksam-
het timligen heterogen och idéer realiseras inte i
ett vakuum utan nya stigar tenderar att f6lja gam-
la spar. Vi kan skénja tre 6vergripande monster
i kommuners innovationsarbete bidde i ord och
handling som pa olika sitt har biring pa hallbar-
hetsbegreppets tre dimensioner.

Ett handlar om att utveckla den interna kom-
munala organisationen, att sikra och utveckla den
generella vilfirden samt myndighetsrollen utifran
nya utmaningar “hir och nu”. Det dr ett arbete
som ofta har ambition att forstirka och utveckla
befintligt kvalitetsarbete, ofta med andra med-
ryckande begrepp som tillitsbaserad styrning och
agilitet. Ett annat handlar om att pa lingre sikt
sikra for hallbar samhillsutveckling i samverkan
med andra samhillssektorer. Kommunen agerar
da behovsigare, men arbetet handlar ofta om att
facilitera och méjliggéra f6r andras medverkan.
Ett tredje monster i kommunens innovationsarbe-
te handlar om att betrakta kommunen som plats,
snarare dn organisation. Fokus dr hir pa att iden-
tifiera och utveckla plats-specifika tillgangar och
stirka samspelet mellan berdérda aktérer och dir-
med lokalsamhillets attraktivitet och ekonomiska
utveckling.

En stor utmaning som diskuterades under da-
garna ir satsningar och projekts temporalitet och
svarigheterna att omhinderta gjorda erfarenhet-
er inom befintliga strukturer. Det som ér styrkan
med satsningar och projekt dr att de kanaliserar
resurser mot angeldgna utmaningar och problem
i form av (ny) uppmirksambhet, (nya) pengar, (ny)
kompetens och (mer) tid. Men parenteserna indi-
kerar inte bara att det dr tillféllig resursforstirk-
ning, utan dven att det sker i konkurrens med andra
satsningar och projekt samt befintlig verksamhets
hivdvunna logik. Vidare indikerar parenteserna
(ny och mer) svérigheten att uppritthilla momen-
tum, i all synnerhet som nya utmaningar pockar
pa uppmirksamhet. Vi talar ofta om organisato-
riskt larande, men vad som snarare kinnetecknar

organisationer ir att de glommer, eller bittre inte
ges tid att ldra av gjorda erfarenheter eftersom ti-
den genast fylls med nya angelidgna ataganden. En
sammanstillning och typologi kring kommuners
arbete med innovation kommer snart att publicer-
as i en rapport, och en storre forskningsantologi dr
planerad till ndsta host.

Besoket i Kiruna méjliggjorde ocksa ett besok
under jord, dir vi pa plats fick ta del av den drygt
100-ariga tekniska innovationsresa som gruvni-
ringen gjort. Det som bérjade i ett dagbrott med
bokstavligen muskelkraft och hacka bedrivs nu
mer eller mindre helautomatiserat pa upp till tva
tusen meters djup, och dir man nu kan vid sidan
om jirnmalm ocksd ur gruvavfall utvinna fosfor,
cementsubstitutet GGBS och kritiska jordartsme-
taller. Varje dygn bryts jirnmalm som motsvarar
sex Eifeltorn riknat i mingden stil. Framgent
ar man i fard med en av svensk industrihistorias
storsta industrisatsningar, att framstilla koldi-
oxidfri jirnsvamp som ska ersitta den klassiska
jirnmalmpelletsen. I tider av globala geopolitis-
ka spanningar, kriser och handelsrestriktioner dr
tosfor £6r modernt jordbruk och kritiska jordarts-
metaller fér omstillningsteknologin en nationell
tillgang i paritet med jirnmalm.

Jessica Algehed

Christian Jensen




Administrativa reformer
— en studie av vilka, varfor och hur

I min forskning har jag sedan 1980-talet kontinu-
erligt aterkommit till frigan om implementering
och eftekter av administrativa reformer i offentlig
sektor, och da sirskilt inom regioner och kom-
muner. Reformivern har understundom varit stor
och idéer och tillimpningar spridits mellan orga-
nisationerna. Konsulter och férindringsbenigna
chefer har drivit pa samtidigt som ansvariga och
medarbetare lokalt ofta har varit skeptiska till ge-
nomférande. Min avsikt dr nu att baserat pa egna
och andras studier beskriva vilka de mer framtra-
dande reformerna har varit. Med reformer avser
jag dé alla slags mer eller mindre systematiska och
torpackade modeller och metoder f6r styrning,
alltifran skarpa tillimpningar sisom rambudgete-
ring och nollbasbudgetering till mer diffusa mo-
deller sasom balanserad styrning och tillitsbaserad
styrning, det senare dr kanske inte ens en modell
utan ett forhallningssitt, men kommer dndé att
vara med i studien. En limplig tidsmissig ut-
gangspunkt dr 50 ar tillbaka i tiden d& behovet av
kraftfullare styrning av landstings och kommu-
ners ekonomi och verksamhet blev mer pataglig
som f6ljd av expansion och férsimrade ekonomis-
ka villkor.

Utifrdn en kronologisk beskrivning av fore-
kommande reformer ér nista steg i studien att f6r-
soka sitta in dem i sitt sammanhang och férsoka
beskriva och forklara varifran idéer och motiv till
olika 16sningar kan antas komma. Samhillseko-
nomiska forutsittningar, ideologiska stréomningar
och managementideal utgdr en fond mot vilken
lanserade och tillimpade administrativa reformer
kan stillas. Studien handlar ocksi om att beskri-
va och problematisera implementeringen. Vilka
monster finns avseende hur och varfor en reform
far stor spridning och varfor den faktiskt genom-
tors? En ytterligare ambition dr att vid implemen-
tering och tillimpning férsoka spira om nég-
ra och i si fall vilka bestiende effekter som kan

knytas till specifika tillimpningar. For att férkla-
ra och forstd processen fran idé till tillimpning
och vilka effekter som kan sparas ér referenser till
styr- och organisationsteori en sjilvklarhet. Hur
det teoretiska rastret konstrueras, vilka val som
ddrvid gors, dr i sig en svir och viktig uppgift.
Under de senaste dren har jag haft f6rmanen att
ansvara for och medverka i en rad utvirderingar
av hur sambhillsorganisationen hanterat konse-
kvenserna av coronapandemin. Enskilda orga-
nisationer har utvirderats och fatt dterkoppling
pa styrkor och svagheter i krishanteringsarbetet.
Men empirin fran utvirderingarna har ocksé for
min del kommit till nytta i betraktelser kring be-
tydelsen av kommunal sjilvstyrelse och former for
och innehall i styrning och ledning av regioner
och kommuner. Inte minst har studierna av han-
teringen av konsekvenser av coronapandemin gett
anledning att problematisera tillitsbaserad led-
ning och styrning. De olika studierna har genom-
torts sisom sig bor under tidspress for att resultat
snabbt ska kunna redovisas och vara aktuella i for-
hallande till pdgaende eller nyligen avslutad kris-
hantering. Den studie som nu planeras dr annor-
lunda. Nu ska jag ta rejilt med tid pa mig for att
soka i litteraturen, uppritta beskrivningar och f6r
att soka och férhoppningsvis finna viktiga sam-
manhang och samband. Det kinns riktigt bra.

Bjorn Brorstrom




Studie av pandemins konsekvenser
for demokrati och demokratiutveckling

Pi uppdrag av Programberedningen for postpan-
demin inom Sveriges Kommuner och Regioner
(SKR) har Cristian Lagstrom och jag genomfort
en studie med fokus pa pandemins konsekvenser
tér demokrati och demokratiutveckling. Rappor-
ten som har titeln. "Lokal demokrati och politiskt
ledarskap i kristider - en studie av hanteringen
av konsekvenserna av coronapandemin” presen-
terades f6r nagra veckor sedan for beredningen.
En intressant diskussion férdes kring rapportens
observationer och slutsatser kring bland annat

kvaliteten pa den politiska debatten under pan-
demin och relationen mellan politik och forvalt-
ning. Rapporten som dr en delrapport inom SKRs
studier av konsekvenser av pandemin avseende
den regionala och kommunala verksamheten och
former och innehall i styrning, organisering och
ledning kommer sedermera att publiceras av SKR.
Presentationen genomfoérdes pa plats i Stockholm
i SKR:s lokaler pa Hornsgatan.

Bjorn Brorstrom

Tillitsbaserad styrning och ledning i
regioner och kommuner: succé och fiasko!

Det har gatt vildigt manga ar sedan forskare bor-
jade problematisera styrningen i den offentliga
sektorn och ganska manga ar sedan journalister
gjorde problematiken kind f6r en bredare publik.
Ogonen 6ppnades for att styrning som utformas
och anvinds fel kan leda till fortida dod pa sjuk-
hus, forlorad syn f6r 6gonpatienter, fusk med re-
dovisning, "pinnjakt” och tidsédande byrakratiar-
bete f6r professionella.

For ungefir atta ar sedan etablerades begreppet
tillitsbaserad styrning som en potentiell 16sning
pa problematiken och ganska kort dérefter lades
ledarskap till, vilket innebar att begreppsnamnet
utokades till tillitsbaserad styrning och ledning
(TBSL). Den av regeringen tillsatta Tillitsdele-
gationen boérjade utreda konceptets utformning
och anvindning och parallellt bérjade myndig-
heter, regioner och kommuner ta till sig koncep-

tet, som dock enligt Tillitsdelegationen inte var
ett koncept utan ett férhallningssitt, en filosofi
och en uppsittning principer. Delegationen du-
kade ocksi ett smorgasbord med olika styr- och
ledningspraktiker men utan rekommendationer
om vad som skulle viljas.

Filosofin handlade om att tillit ska genom-
syra styrning, ledning, organisering och kultur.
De vigledande principerna var att striva efter
tillit, medborgarfokus, helhetssyn (samverkan),
handlingsutrymme, stdd, kunskap, oppenhet
och lingsiktighet. Styr- och ledningspraktiker
som nimndes var bland annat sidana som gyn-
nar handlingsutrymme och tillitsvirdighet, det
vill siga medarbetares kompetens, vilvilja och
integritet. Anda sedan TBSL lanserades pa det-
ta sitt har det varit omdebatterat. Tillskyndarna
har menat att det dr ritt vig att ga for att 6ka



den offentliga sektorns eftektivitet medan kriti-
kerna har pekat pd naivitet, rittsosikerhet och
att TBSL helt enkelt inte behovs eftersom det
pa det hela taget dr sa styrning och ledning i de
flesta verksamheter fungerar redan idag.

For nidrvarande pagir arbete i manga kommu-
ner och regioner med att forverkliga TBSL och
det dr for tidigt att gora bokslut for konceptet.
Diremot kan det efter atta ar vara pa sin plats
med en uppsummering av fram- och motgangar
— t6r bada delarna finns — under de tillspetsa-
de bendmningarna "succé och fiasko”. Succéerna
forst!

Den utan tvekan stérsta framgéingen for
TBSL, som verkligen fértjanar benimningen
succé, dr spridningen. Oavsett om mitmetoden
ir enkiter eller granskning av styrdokument ty-
der det mesta pa att fler dn hilften av landets
statliga myndigheter, regioner och kommuner ér
"adoptorer” av TBSL, det vill siga har tagit till
sig konceptet.

Darutover finns det mer moderata succéer,
kanske bittre karaktiriserade som framgangar.
En sidan dr att TBSL har bidragit till insikten
om att styrning har en kostnadssida, att ett kost-
nads-nyttotinkande dr nédvindigt, att styrning
kan styra fel och att en del styrning och styr-
ningsrelaterat arbete dr onddigt. En annan dr
forvintningarna. TBSL har varit sa 6vertygande
att det av manga kopplas samman med flera cen-
trala forbittringar sasom flexibilitet, motivation,
tidsbesparing, innovation, effektivitet och storre
brukarnytta. De férvintningar som har skapats
ir med storsta sikerhet en viktig forklaring till
spridningssuccén.

Den stindaktighet som regioner och kommu-
ner har visat i samband med inférandet av TBSL
dr ocksd vird att nimnas. Det finns dnnu inga
tecken pa att populariteten viker. Det dr synner-
ligen fi som uppger att de har 6vergett koncep-
tet trots att inforandet inte har varit latt. Kanske
beror det pi att férvintningarna fortfarande ir

stora men ocksd pd att det har rapporterats en
del framgingar, om dn mest i anekdotisk form.
Fallstudier vittnar om mindre arbete med rap-
portering, stirkt arbetsgivarvarumirke och ho-
gre effektivitet och kvalitet. Annat som uppskat-
tats dr fordndringar i mélstyrningen dir manga
och detaljerade mal har ersatts av farre och mer
overgripande och bade malsittning och uppfolj-
ning kommit att kinnetecknas mer av dialog och
involvering av tjinstepersoner och medarbetare.
Vad dr det di som talar f6r att TBSL i regio-
ner och kommuner har gjort fiasko, atminstone
sa hir langt? En sak dr de betydande svarigheter-
na med implementeringen. Av en genomging av
regionernas och kommunernas viktigaste styr-
dokument, budgeten, framgér att en stor majo-
ritet av TBSL-adoptérerna har ganska liga am-
bitioner med vad som ska inforas och inte har
kommit sdrskilt lingt i inférandet. Intrycket
torstirks av fallstudier som pavisar ett antal im-
plementeringsproblem, sisom bristande férank-
ring, avsaknad av tillit i utgangsliget, otillrick-
liga resurser och ovilja att delta. Andra problem
dr att det dr oklart hur en region eller kommun
konkret kan arbeta med TBSL och att det finns
olika tolkningar av vad det innebir.
Problematiken dr sammankopplad med det
andra fiaskot med TBSL som handlar om hur
det har definierats. En viktig del av problemet ir
Tillitsdelegationens svéirbegripliga definition,
deras abstrakta forslag och betoning pé principer
istdllet f6r bibehillet fokus pa styrning som var
huvudbegreppet i den ursprungliga problemati-
seringen. Givetvis dr det viktigt med helhetssyn,
samverkan, brukarorientering, medborgarorien-
tering och lingsiktighet men det vet regioner och
kommuner om. Vad de har problem med ir att
veta hur det ska dstadkommas. Fokus borde ha
legat kvar pa hur styrning kan stodja eller i alla
fall inte oméjliggdra férverkligandet av "princi-
perna”. Tillitsdelegationens definition har olyck-
ligtvis resulterat i att TBSL 47 samverkan, hel-




hetssyn, brukarfokus osv och inte att det ska /eda
till det. Principerna har till och med saluférts
som ett sitt att konkretisera TBSL, men i prak-
tiken har de inneburit raka motsatsen. En rela-
terad problematik nir det giller definition dr att
endast 11 % av regionerna och kommunerna som
i sina budgetdokument anger att de har infort
TBSL har definierat det. Av dem har merparten
valt varianter av Tillitsdelegationens definition, i
flera fall med direkt hinvisning till delegationen.

Ett annat problem dr att TBSL inte har av-
grinsats. Som det beskrivs dr det inférbart i alla
verksamheter och alla interna och externa verti-
kala och horisontella relationer i hela den offent-
liga sektorn. Det har bidragit till att TBSL har
tatt hallas abstrakt eftersom det inte gar att vara
konkret om nagot ska passa overallt. Trots allt dr
det tvivelaktigt att alla relationer i alla verksam-
heter har problem med bristande handlingsut-
rymme och styrningsrelaterad byrikrati och nog
kan det finnas relationer och verksamheter dar
TBSL inte passar. Det dr viktigt att diskutera
och utveckla férvaltningspolitik, men hur gene-
rell kan den vara utan att bli meningslos?

Att spridningen av TBSL i4r betydande ir
odiskutabelt, men hur gar det med institutionali-
seringen? Hur mycket har TBSL etablerats i olika
strukturer och bérjat bli for givet taget? Staten
har inte fort in TBSL i relationen till kommuner
och regioner och knappast nagon lagstiftning
har dndrats som 6kar medarbetares handlings-
utrymme. TBSL forefaller inte heller vara nagot
som dr for givet taget pa si sitt att det inte dr
ifrigasatt. Tvirt om 4r meningarna delade om
konceptet, vilket flera fallstudier vittnar om. Det
tycks alltsd som att TBSL dr ganska lingt ifrin
att vara institutionaliserat. Till och med i en av
de kommuner som har kommit langt med inf6-
randet menade en av tjinstepersonerna att ~det
ricker att man plockar bort nagra nyckelpersoner
sd ar risken att det [ TBSL] simmar ur bild eller
tynar bort”.

Slutligen dr det ett fiasko hur lite av arbetet
med TBSL som har varit forankrat i och foremél
tor forskning. Pa det hela taget dr det holjt i dun-
kel vilka generella effekter TBSL f6r med sig,
vilket i och for sig inte dr sd konstigt givet im-
plementeringsproblemen. Mirkligare dr att den
problembeskrivning om styrning som var start-
skottet f6r TBSL inte granskats mer av forskare.
Var de ursprungliga utgingspunkterna generellt
sett korrekta eller baserades de pa anekdotisk be-
vistoring? Var det, och dr det, sant att den offent-
liga sektorn dignar under onédig styrningsrelate-
rad byrdkrati? Gor styrningen att professionella
saknar handlingsutrymme for att gora ett gott
arbete? Ar det minutstyrningen som dr proble-
met i hemtjinsten, eller dr det tidsbristen?

Om det tidigare har varit ganska dimmigt vad
regioner och kommuner egentligen har adopte-
rat och nu forsoker infora har senare tids doku-
mentstudier och fallstudier fitt sikten att klarna
nagot. Det forefaller som att TBSL handlar om
fem olika ambitioner och aktiviteter. Den forsta
handlar kort och gott om madlstyrning! Hir ryms
alla initiativ som tagits for att foérbdttra mal-
styrningen eller kanske rittare sagt forverkliga
styrformen som den ursprungligen var tinkt, det
vill siga med fa och 6vergripande mal istillet for
manga och detaljerade, med dialog som instru-
ment bidde i mélformulering och éterkoppling
och med stor tillit till férvaltningens vilja och
kompetens att forverkliga malen.

Den andra handlar om autonomi pi operativ
nivd, det vill siga handlingsutrymme och sjilv-
styrning for férsta linjens chefer och medarbe-
tare. De atgirder som kopplas till autonomi dr
minskad detaljstyrning, delegering och decen-
tralisering. Atgirder for att sikra att handlings-
utrymmet anvinds ritt ir noggrann rekrytering,
utbildning och kompetensutveckling. Ovrigt
som nimns i sammanhanget dr 6msesidig tillit,
relationsbyggande, medledarskap och psykolo-
gisk trygghet.



Den tredje ambitionen ir reducerad adminis-
trativ belastning. Pa det hela taget handlar det
om att minska chefers och professionellas arbete
med “onddig” eller kranglig administration, va-
rav en del kan knytas till styrning men inte allt.
Konkreta uttryck f6r ambitionen dr minskat ar-
bete med rapportering, sirskilt for f6rsta linjens
chefer, och “administrativ provningsritt” som
ger chefer och medarbetare mojlighet att patala
och utmana regler och administrativa uppgifter.

Det fjirde som arbetet har handlat om i prak-
tiken dr anslagsfinansiering. Det dr ingen av de
mer omtalade férdndringarna men utgér en in-
tressant tendens. Ambitionen dr att spara in pa
administrativt arbete och minska inomorgani-
satorisk osdimja genom att avveckla modeller f6r
prestationsfinansiering och kép-silj och ersitta
dem med anslagsfinansiering. Intressant nog ér
denna tendens den som ligger nirmast den ur-
sprungliga problematiken, det vill siga att pre-
stations- och aktivitetsbaserad ersittning emel-
lanat styr fel.

Det femte som TBSL forefaller ha blivit i prak-
tiken skulle kunna benimnas resten, och omfat-
tar den myriad av anstringningar som gjorts for
att leva upp till TBSLs principer och som gjort
att sa manga regioner och kommuner kommit
att beskriva sig sjilva som TBSL-anvindare och
borjat kimpa med att anpassa styrning och led-
ning till principerna. En utmanande hypotes ir
att resten dr det enda som skiljer TBSL-adopt6-
rer frin icke-adoptorer, for det dr troligt att de
tyra 6vriga ambitionerna och aktiviteterna dr lika
vanliga bland icke-adoptorer som TBSL-adop-
torer. Hypotesen bor testas snarast i framtida
forskning.

Den avslutande fragan ér hur det kan bli mer
succé och mindre fiasko med TBSL i framtiden.
Trots dimmigheten har méinga bra idéer forts
fram av Tillitsdelegationen och viktiga insik-
ter har vunnits av de organisationer som arbetat

med att ga fran foérhallningssitt och principer till
praktik. En god idé dr att tona ner littsalda och
sjalvklara begrepp som inte vigleder handling
och istillet 6ka konkretionen i vad som ska goras
och vilka praktiker som dr dndamalsenliga. Ar
det malstyrningen som ska utvecklas dr det bara
en omvig att kalla det for tillitsbaserad styrning.
En annan idé dr att validera problembeskriv-
ningarna som TBSL vilar pa. Finns problemen
och dr de i si fall vanligare i vissa verksamhe-
ter och vissa relationer dn i andra? Losningarna
kan med all sikerhet bli mer precisa och bittre
om de inte ska passa 6verallt i hela den offent-
liga sektorn. En sista idé dr att inrikta framtida
torskning mindre pa TBSL, dven om det ir ett
intressant fenomen i sig, och mer pa de konkreta
torindringarna, det vill siga mélstyrning, opera-
tiv autonomi, reducerad administrativ belastning
och anslagsfinansiering.

Sven Siverbo




Lyckad KFi-dag

Den 24 november dgde den érliga KFi-dagen
rum dir vi fortsatte traditionen med att folja
den aktuella utvecklingen gillande organisation,
styrning och ekonomi i den kommunala sektorn.
Deltagarna bjéds pa intressanta presentationer
och mojlighet gavs att utbyta erfarenheter med
kollegor och medverkande forskare.
Cristian Lagstrom inledde KFi-dagen med att
prata om lokal demokrati och politiskt ledarskap
i och efter kristid syftande pa Coronapandemin
och stillde fragan hur den lokala demokratin
och demokratiutvecklingen paverkats. Den sam-
lade bedémningen dr att kommunerna klarat att
hantera krisen bra, dven om det tog lite tid innan
alla hittat ledstingerna. Vad giller den formella
ordningen har kommunerna oftast inte aktiverat
krisledningsnimnden och kunnat uppritthalla
sina ordinarie processer. Vad giller den informella
ordningen si har denna handlat mycket om di-
gitaliseringen som bland annat gjort den politis-
ka debatten nagot uddlés och gett upphov till en
“nitverkade skuld” och i relationen politiker och
torvaltning kan en forskjutning till experternas
tordel ses. Cristian podngterade att informations-
givningen har varit av central betydelse i hante-
randet av pandemin. Gustaf Kastberg berittade
om digitalisering i skolan som ofta beskrivs som
16ftesrik och ger manga mojligheter, men digita-
liseringen har sina nackdelar ocksd. Den kriver
mycket arbete och det finns risk f6r negativ paver-
kan pa arbetsmiljon, simre skolresultat och urhol-
kat handlingsutrymme. Ibland ér digitaliseringen
ett mal i sig, i andra fall ett medel och det brister
ofta i samordning och kommunikationen ér inte
alltid s6mlos. Det skapas enskilda l16sningar som
inte alltid hinger ihop och kan dven saknas na-
gon som har kontroll. Digitaliseringen ska l6sa en
massa ting men kan leda till att lager av sirlos-

ningar istillet skapas.
Nista tema handlade om svarigheten att bedo-
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berittade att man skiljer mellan flyktingar, asyls6-
kande och migranter. Flykting dr den kategori som
ger storre rittigheter och en flykting har vilgrun-
dade skal att utsittas for forfoljelse. Vid bedom-
ningen handlar det om att avgéra om personen
tillhor en f6rfdljd grupp och hur dennes framtid
ser ut. Den sviraste fragan att ta stillning till dr
om personen dr trovirdig, vilket bedéms med
hinsyn till detaljer i berittelsen, intern konsistens,
extern konsistens, sannolikhet och beteende. Det
skiljer sig at mellan olika linder vad giller bevil-
jan och det finns starka informella normer som

ma trovirdighet i asyldrenden. Livia Johannesson
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styr beslutsfattarna i deras beddmning. Isabell



Meltzer fortsatte med att beritta om tre dilem-
man med gemensam drift av kommunal verksam-
het. Gemensam drift lyfts fram som en 18sning
som bland annat ska ge stordriftsfordelar, avlasta
organisationen och ge utvecklad kompetens och
hojd kvalitet. Det har dock visat sig att samarbe-
tet inte blir kvar efter ett tag, att koordineringen
forsviras och malbilderna blir svdra att samord-
na. Det finns tre dilemman som kan hinforas till
samarbetskonstellationer. Det forsta dr strategiskt
dilemma dir problemet bottnar i att samarbetet
antingen blir fér intressant eller ointressant. Det
andra dr styrningsdilemmat som kinnetecknas av
tragmenterad styrning dir det skickas olika signa-
ler. Det tredje dr servicedilemmat som handlar om
enhetlighet eller anpassning i serviceutbudet och
vem som ska fa lov att definiera tjinsten.

Sedan var det dags for Pierre Donatella att pra-
ta om politikers beddmning av ekonomin med
utgangspunkt i frigan om den Gverensstimmer
med bilden som redovisningen ger. Pierre kon-
staterade att politiker anvinder redovisningsin-
formation, men inte frekvent, till del beroende pi
att informationen innehéller motstridigheter och
det rader begreppsforvirring. Pierre menade ocksa
att det finns ett generellt samband mellan mitt
pa ekonomi (resultat, soliditet och skattesats) och
politikers beddmningar. Detta ger stod till att det
finns starka samband mellan perceptionsbaserade
och redovisningsbaserade mitt pa ekonomin. Ka-
rin Hedstrom berittade om ledarskap for ett hall-
bart digitalt arbetsliv i skolan med fokus pa tek-
nikstrategier och arbetslivets grinser. Hon stillde
fragan hur digitaliseringen styr organisationers liv
och hur man utformar ett ledarskap for en hallbar
digital arbetsmilj6 i skolan. Digitaliseringen har
medfort att lirare och skolchefer forviantas vara
tillgdngliga digitalt hela tiden och att grinsen
mellan privatliv och arbetslivet blir diftus, vilket
kan bli svirt att hantera. Karin konstaterar att det
behévs tydligare riktlinjer kring vad som ér arbete
och fritid. Sven Siverbo reflekterade kring tillits-
baserad styrning och ledning (TBS) med fokus pa

vad som gitt bra och mindre bra. TBS ir en filoso-
fi som handlar om styrning, ledning, organisation
och kultur men dir implementeringen gitt trogt,
vilket kan hinforas till att beskrivningen av TBS
dr vag, att det finns problem med avgrinsningen
samtidigt som forskningen inte pekar tillrickligt
pa vad det leder till. Det ér svart att konkretisera
TBS eftersom det handlar om en rad principer.
TBS har fem bestindsdelar; utvecklad malstyr-
ning, operativ autonomi, reducerad administrativ
belastning, anslagsfinansiering samt resten som
utgdrs av samverkan, helhetssyn med mera.

Nist sista passet handlade om vad kommuner
kan gora for att bekdmpa parallella samhaills-
strukturer dir Lisa Pedersen konstaterade att i
omréiden dir sidana strukturer rader kan polisen
inte arbeta pa sedvanligt sitt. Aven kommunerna
maste jobba pa ett annat sitt dn brukligt di det i
dessa omraden rider en annan social ordning och
en djup misstro mot myndigheter. Sliktbasera-
de nitverk har stor makt och invinarna anmailer
sillan brott och motverkar siledes ridande reg-
ler. Atgéirder pa kommunal niva for att motverka
parallella samhillsstrukturer handlar mycket om
insatser riktade mot antidemokratiska struktu-
rer, omréidets invdnare och kommunens perso-
nal. Traditionsenligt avslutade Séren Holmberg
KFi-dagen. Den hir gingen 16d rubriken ”Tvi
val. I USA och i Sverige”. Séren konstaterade att
Sverige har ett vildigt hogt valdeltagande pa 84
% jamfort med andra linder dar till exempel USA
har 46 % valdeltagande. Nackdelen med Sveri-
ge dr att vi har minga sma partier som forsvérar
att bilda regering. I savil Sverige och USA har
gruppen kvinnor ett hogt valdeltagande, men dir
kvinnor réstar mer dt vinster i Sverige och mer re-
publikanskt i USA. For svenska kvinnor ar sjuk-
virden, skolan och klimatet viktiga frigor medan
de svenska minnen tycker lag och ordning dr vik-
tigaste fragan.

Vi ser fram emot nista ars KFi-dag!

Viveka Nilsson
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Arets redovisningsdag genomford

Det ir en vil etablerad tradition att i slutet av dret
genomfora den si kallade redovisningsdagen. Se-
minariet dr ett tillfdlle att summera upp och ge
en bild av det forsknings- och utvecklingsarbete
som har bedrivits inom det kommunala redovis-
ningsomradet vid KFi. Det dr ocksa ett limpligt
forum for att bjuda in gister frin exempelvis véra
systerorganisationer, for att ta del av deras forsk-
nings- och utvecklingsarbete som r6r kommunal
redovisning.

Avrets redovisningsdag genomférdes pa efter-
middagen den 14 december. Fokus var pi finan-
siell analys, dir underlaget bland annat utgjor-
des av den nyutgivna boken Finansiell analys av
kommuner och regioner (Studentlitteratur, 2022).
Hans Petersson pratade om hur férkortade finan-
siella analyser kan utformas och undertecknad

pratade om kopplingen mellan god ekonomisk
hushillning och den finansiella analysen.

Vi dterkommer med ett nytt program nista ar,
ddr vi hoppas pa att kunna aterkoppla resultat
tran flera av de forskningsprojekt dir vi nu lig-
ger i startgroparna. I vilken form det blir far vi
se. I ar var tredje gangen som redovisningsdagen
genomfordes digitalt. Formatet har naturligt-
vis bide sina for- och nackdelar. Vad giller det
torstnimnda sa dr det glidjande att konstatera att
det digitala formatet fortfarande lockar relativt
manga deltagare, och att det méjliggor att fler
medlemskommuner blir representerade pa vara
seminarier.

Pierre Donatella

Foto: Viveka Nilsson
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Inbjudan till seminarium 25 januari 2023

MELLANHANDER | OFFENTLIG UPPHANDLING

Anvandningen av mellanhander i offentlig upphandling har 6kat. Genom att anvanda mellan-
hander ar det ténkt att den upphandlande myndigheten eller enheten kan minska antalet av-
tal som behover upphandlas och pa sa vis effektivisera inkdpsprocessen. En vanlig variant &ar
att mellanhanden har avtal med leverantorer och den upphandlande myndigheten eller att
enheten enbart har avtal med mellanhanden. Mellanhandsldsningen har stétt pa kritik dar den
har ansetts vara fordyrande, ha en minskad transparens och bidra till en férsémrad konkurrens.
Den har ocksa setts som ett kringgdende av upphandlingslagstiftningen.

Under seminariet kommer Sanna Eklund att presentera en studie som underséker anvdandning-
en av mellanhandslésningen utifran olika lamplighetsaspekter. Studien bygger bland annat pa
intervjuer med centrala aktorer sasom upphandlingsspecialister, upphandlande myndighe-
ter och enheter, mellanhdnder, leverantorer och branschorganisationer. Bland annat kommer
mellanhandslésningen diskuteras utifran hur den forhaller sig till mal med den offentliga upp-
handling som ror kostnadseffektivitet, konkurrens och samhalleliga mal. Avslutningsvis reflekt-
eras kring under vilka forutsattningar mellanhdnder kan fungera pa ett optimalt satt.

Sanna Eklund

Medverkande

Sanna Eklund, fil dr, Férvaltningshégskolan, Goteborgs universitet

Nar? 25 januari kl 10.00-12.00. Anmal dig senast den 23 januari
Var? Seminariet halls via Zoom, lank skickas per mail den 24 januari
Hur? Anmél dig har eller via KFis hemsida www.kfi.se

Pris? Seminariet ar kostnadsfritt

A

KommunForskning
i Vdstsverige
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https://www.kfi.se/wp-index.php/anmalan-aktivitet/
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Inbjudan till seminarium 3 februari 2023

KRITISK GRANSKNING AV BUDGETPROCESSEN

Kommunforskning i Vastsverige forbereder en forskningsinsats med ambitionen att fokusera
budgeten som process och styrmedel. Seminariet kommer dels att ta utgangspunkt i befintlig
forskning kring budget, dels deltagarnas erfarenheter. Teman som kommer att adresseras ar:

- Befintlig kunskap kring budget som process
- Andamaélsenlighet i budgetpraktiker i relation till mél och nyttoeffekter
- Samspel mellan olika aktorsgrupper (politiker, tjdnsteman, medborgare)

- Belysa budgetens funktionalitet i relation till en allt mer komplex styrningskontext

Sven Siverbo Gustaf Kastberg
Weichselberger

Medverkande
Sven Siverbo, professor, Handelshégskolan, Karlstads universitet

Gustaf Kastberg Weichselberger, professor, Forvaltningshogskolan, Géteborgs universitet

Nar? 3 februari kl 9.00-12.00. Anmaél dig senast den 27 januari
Var? Lokal B22, Vasagatan 1, Handelshégskolan, Géteborgs universitet
Hur? Anmél dig har eller via KFis hemsida www.kfi.se

Pris? Seminariet ar kostnadsfritt. Kaffe och fralla ingar.
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KFi-seminarier varen 2023

Mellanhander vid upphandling
Sanna Eklund, fil dr, Forvaltningshdgskolan, Goteborgs universitet
Onsdagen den 25 januari 2023 kl. 10:00-12:00, via Zoom

Kritisk granskning av budgetprocessen

Gustaf Kastberg Weichselberger, professor, Férvaltningshdgskolan, Géteborgs universitet
Sven Siverbo, professor, Handelshogskolan, Karlstads universitet

Fredagen den 3 februari 2023 kl. 09:00-12:00, pa KFi

Fel men rattssakra beslut? Automatiserat beslutsfattande i offentlig férvaltning
Vanja Carlsson, fil dr, Forvaltningshogskolan, Goteborgs universitet
Fredagen den 24 februari 2023 kl. 10:00-12:00, pa KFi

Samordnarfunktionens roll vid olika styrformer
Mikael Lofstrém, docent, Forvaltningshdgskolan, Goteborgs universitet
Fredagen den 24 mars 2023 kl. 10:00-12:00, pa KFi

Hur sékerstaller vi en oberoende revision i en politiserad process? Lekmannarevisionens
roll och funktion i kommuner

Anna Thomasson, docent, Copenhagen Business School och Lunds universitet
Fredagen den 21 april 2023 kl. 10:00-12:00, pa KFi

Digitaliseringsmonstret. Ett seminarium kring digitalisering i svensk skola

Gustaf Kastberg Weichselberger, professor, Férvaltningshdgskolan, Géteborgs universitet
Sanna Eklund, fil dr, Forvaltningshdgskolan, Goteborgs universitet

Fredagen den 26 maj 2023 kl. 10:00-12:00, pa KFi

Inbjudningar till respektive seminarium skickas ut
i narmare anslutning till seminariet

VALKOMMEN!

A
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KFi:s senaste publikationer

KFi-rapport 179. Fyra dr med mellankommunala

Fyradr med samarbeten. Slutrapportering av foljeforsknings-

mellankommunala
samarbeten

Vad vi vet om

tillitsbaserad styrn;
yrnin,

och ledning ¢

projektet samarbete for kvalitativt utforande.
Isabell Meltzer och Gustaf Kastberg Weichsel-
berger. ISBN: 978-91-89458-01-7.

. KFi-rapport 178. Vad vi vet om tillitsbaserad

Om att leverera

styrning och ledning.
Sven Siverbo. ISBN: 978-91-87454-99-8.

uthallighet U-rapport 113. Om att leverera uthdillighet
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— Lerums kommuns arbete med pandemin.
Sanna Eklund, Christian Jensen och Bengt
Johansson. ISBN: 978-91-89458-04-8.

U-rapport 112. "Alle man pa dick” — Om Kungiilvs
kommuns hantering av pandemin.

Pierre Donatella, Gustaf Kastberg Weichsel-
berger, Mikael Lofstrom och Viveka Nilsson.
ISBN: 978-91-89458-03-1.

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

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.
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c/o Géteborgs universitet
Box 665
405 30 Géteborg

Besoksadress:

Viktoriagatan 13

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