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Inledning

Kommuner och regioner star infor strategiska framtidsval de
nirmaste aren. For att skapa genomslag och resultat av politikens
viagval kommer ett bra samarbete mellan ledande fértroendevalda
och chefer ha betydelse for att klara utmaningar i vilfarden. Att
utveckla hur man styr tillsammans ger mojlighet till att uppna
malen for en effektiv verksamhet och vital demokrati.

SKR har initierat ett forskningsprojekt som handlar om hur
ledande fértroendevalda och tjdnstepersoner kan styra och leda
béttre tillsammans i kommuner och regioner for att 6ka genom-
slag och resultat av politiska beslut. Ledande politiker och chefer
i tre regioner och sju kommuner har medverkat i intervjuer
som genomforts av forskare fran Ekonomihégskolan i Lund.
Rapporten ir en fortsidttning pa studien ”Skapandet av en profes-
sionell samspelsrelation mellan ordférande och direktér” SKR
2017. En av slutsatserna i den rapporten var att styra och leda
tillsammans kriver bade en strategi for en tydlig ansvarsférdelning
och en strategi for hur samarbetet ska ske.

SKRvill 6ka forstaelsen for olika situationer, problem eller
utmaningar som ir angeldgna att lyfta fram for att utveckla
verksamheten. SKR vill &ven lyfta fram lirande exempel. Utifran
intervjuerna har ett antal case om dilemman tagits fram som
handlar om strategiska fragor, strukturfériandringar, ny majoritet,
samverkan, prioriteringar, myndighetsutévning, ledarskap och
organisationsfragor. SKR:s forhoppning ir att casen ska inspirera
till samtal mellan ledande fértroendevalda och tjinstepersoner
om de olika dilemman de kan stillas infor och ge stod till att
utveckla en gemensam strategi for att fortydliga och formalisera
ansvar och samarbete.



SKRvill tacka Ulf Ramberg, Mikael Hellstrom, Hans Knutsson
och Ola Mattisson fran Ekonomihogskolan i Lund fér genom-
forande av forskningsprojektet och fér rapporten. Vi vill d&ven
tacka regionstyrelseordféranden, kommunstyrelseordféranden
och chefer som har medverkat i intervjuerna.

Vi har valt att ldgga fotnoterna langst bak i rapporten, dessa
markeras (1). I rapporten anvinds nagra forkortningar;
RSO-=regionstyrelsens ordférande, KSO= kommunstyrelsens
ordférande, RS=regionstyrelsen, KS= kommunstyrelsen,
RF=regionfullmiktige och KF= kommunfullmiktige.

SKR hoppas att rapporten kan vara ett stod i kommuner och
regioners utvecklande arbete.
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Sammanfattning och
lardomar

Idén med denna rapport ir att stodja ledande politiker och chefer
att verkstilla politik givet de forutsattningar som ar for handen.

I rapporten aterfinns tretton case som hamtat sin huvudsakliga
inspiration fran 25 intervjuer med ledande politiker och chefer

i tre regioner och sju kommuner. Casen fyller funktionen att
problematisera politikens genomslag for att ledande politiker och
chefer ska kunna diskutera och analysera sina egna problem och
16sningar. Mojligheter att reflektera 6ver alternativa vigar framat
paden “egna” hemmaplanen kan ge nya perspektiv. Det vi idag vet
om kommuners och regioners framtida utmaningar pekar ocksa
tydligt pa ett behov av att tinka nytt och kritiskt ifragasitta befint-
liga sétt att styra och leda verksamheter.

Som en rod trad genom rapporten l16per att forutsiattningarna for
politikens férverkligande varierar fran kommun till kommun, fran
region till region och mellan region och kommun. En likaledes rod
trad dr att det trots denna variation gar att lira av varandra genom
att diskutera olika case.



Nagra av de generella lirdomar for politikens genomslag som kan

dras fran rapportens case ér:

bg

Visionens betydelse; att den finns och att den ges betydelse
i organisationens processer, strukturer och virderingar.

Att tydliga strukturer, regler och rutiner skapar en spelplan
for politikens verkstéllande som gar att kommunicera och
forhalla sig till.

Att strukturer ibland kan vara ett hinder for politikens
genomslag och darfor kriaver omprovning med jaimna
mellanrum.

Att politikens forverkligande vanligtvis ar ett samspel
mellan formella och informella strukturer och processer.

Att politikens genomslag sker i samklang med omvérldens
viarderingar.

Att politikens realisering ibland méter motstand av
outtalade férvintningar pa olika serviceerbjudanden.

Att ledande politikers och tjinstepersoners virderingar kan
paverka politikens genomslag, bade negativt och positivt.

Att den samlade organisatoriska kapaciteten &r central for
att politiska beslut ska bli utférda.

Att vissa politiska beslut dr sa pass distinkta och komplexa
att improvisation dr nédvandigt.

Forhoppningen ir att 4ven andra lirdomar 4n ovanstaende kan

dras, givet den situation som ar fér handen i aktuell kommun,
region eller férvaltning. Kanske kan dessa lirdomar ocksa bli vik-
tiga for att forsta det egna behovet av fordndring eller justering av

sina egna processer, strukturer eller virderingar som pa olika sitt

paverkar politikens genomslag.



KAPITEL

Att lara av varandra for
att styra och leda battre
tillsammans

Politikens genomslag prévas kontinuerligt

Somliga stunder kan det bli riktigt besvirligt att forverkliga poli-
tiska beslut i kommuner och regioner. En besvirlighet kan ibland
komma som en rejil 6verraskning medan den andra ganger sakta
kan viixa fram som en realitet med flera bakomliggande orsaker.
Besvirligheter och stopp i “maskineriet” finns i alla organisationer.
I vissa organisationer gor de sig paminda varje dag, men i de flesta
fall branner det vanligtvis till med ldngre mellanrum. Mellan
dessa somliga stunder flyter det ofta pa nagorlunda som planerat.
Uppkomna besvirligheter forsvinner emellertid inte alltid sa l4tt
utan kan skava och griva sar i organisationens formaga att fungera
effektivt en tid framat.



Kommuner och regioners uppdrag r brett, mangfacetterat och
berdr manga méanniskor, bade fértroendevalda, medarbetare
och medborgare samt andra intressenter i dess narhet. Ddrmed
ar det inte &r sa konstigt om det ibland tillst6ter problem och
besvirligheter som kriaver extra uppmérksamhet och resurser.
Det dr néstintill oundvikligt, men ddrmed inte sagt att det alltid
ar onskvirt da det tar resurser fran kommuners och regioners
huvudsakliga uppgifter.

Aven om det finns undantag, gynnas inte kommunal och regional
verksamhet av tirande besvirligheter vid verkstéllandet av
politiska beslut. Resurserna ir som alltid begrinsade och mycket
pekar pa att resursbristen i relation till uppdraget kommer vara 4n
virre i framtiden (1).

Utmaningarna dr manga och varierande

Aven om det #r svart, for att inte siga omajligt, att med bestimd-
het sia om framtiden férefaller utmaningarna for kommuner och
regioner vara bade manga och av varierande karaktér (2). Att fa
ekonomi, kompetensférsorjning och uppdraget att hinga ihop ar
redan en besvirlighet for manga kommuner och regioner. Till
detta kan ldggas den kontinuerliga, om én langsamma, féréand-
ringen av samhéllets dominerande varderingar och normer som
politiken stindigt maste forhalla sig till, och som ocksa paverkar
innehall och utformning av den verksamhet som bedrivs och de
tjanster som erbjuds.

Omstillningen till ett mer hallbart samhélle och hantering

av pagaende klimatfériandringars konsekvenser ér ytterligare
angelidgna fragor med barighet pa kommuners och regioners upp-
drag. Listan pa angelidgna fragor som de fértroendevalda beh6ver
forhalla sig till och fatta beslut om kan goras lang. Fragorna har



Kapitel 1. Att lara av varandra for att styra och leda béattre tillsammans

ocksa olika tidshorisonter och ramar. En del dr mer kortsiktiga,
sasom att férbattra kvalité och resultat i olika verksamheter och
kan l6sas inom ramen for den egna organisationens resurser
och handlingsutrymme. Andra fragor ir mer langsiktiga, saisom
klimatomstéllning, och kan kriva samverkan med andra intres-
senter och resurser.

Det dr med andra ord inte konstigt om ledande politiker och chefer
kianner en oro for att misslyckas med att skapa forstaelse for effek-
tiviseringar och foréandringar. Medarbetare, media, medborgare
med flera lyfter stéindigt fram betydelsen av att satsa pa vélfiarden
och pekar samtidigt pa upplevda skevheter. Mycket talar for att det
kommer att bli en svar balansgang att bygga en framtid genom for-
dndringar och samtidigt hantera alla dessa férvintningar och krav.

De framtida besvirliga hindelser som dyker upp ar inte bara
komplicerade utan kan ocksa i storre utstrickning férvintas vara
komplexa. Mer underlag, biattre utredningar och prognoser eller
djupare forstaelse for problemet kan vara vigar framat for att 16sa
komplicerade problem. Samma vig fungerar inte for komplexa
problem da det inte finns nagon sjélvklar 16sning. Beslutsfattan-
de vid komplexitet handlar mer om ett férhallningssitt till att
viardera och bedoma olika beslut och dess konsekvenser, att vaga
experimentera och en férmaga att 1igga om kursriktningen om
forutsattningarna férandras (3).

En rapport for stod, inspiration och larande

I en representativdemokrati provas kontinuerligt politikens
innehall, genomférande och resultat, och ska sa ocksa géras. Som
inledningen antyder pekar mycket pa att kommande utmaningar
kréver politiska beslut som bade kan vara svara att definiera och
avgrinsa pa grund av 6kad komplexitet men ocksa att lyfta, disku-
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tera och realisera. Att sticka huvudet i sanden givet denna situa-
tion &r inget att reckommendera. Snarare behéver framtidsfragor,
sasom kompetensforsorjning, klimatomstillning, demografi och
finansiering for att nimna nagra, komma h6gt upp pa kommuners
och regioners agendor da manga fragor dels beror den lokala sam-
hillsnivan dels forutsitter olika lokala 16sningar.

Forvintade nya och besvarliga forutsattningar for politikens
innehall och beslutsfattande sitter med andra ord formagan att
verkstilla politik under lupp. For att sdkerstélla att politiska beslut
genomfors har ledande politiker och tjinstepersoner huvudsakli-
gen “sin” organisation till sitt forfogande. Detta dr emellertid en
organisation som dagligen har fullt upp med att realisera sitt upp-
drag och hantera besvérligheter, krav och forvintningar. Att det
under dessa forutsittningar inte dr enkelt att fi igenom politiska
beslut kan synas uppenbart, liksom behovet av att utveckla olika
former av stdd for politikens forverkligande. Det &r i detta sken
som denna rapport skall forstas.

Det 6vergripande syftet med denna rapport ir att sammanstilla
ett kunskapsbaserat diskussionsmaterial for att stodja ledan-
de politiker och tjdnstepersoner i deras arbete att genomféra
politiska beslut.

For att realisera detta syfte baseras rapporten pa tre idéer:

1. Dagligen uppstar problem i samband med politikens
realisering som har stora likheter med varandrai Sveriges
kommuner och regioner. Detta skapar forutsattningar for
lirande for bade kommuner och regioner.

2. Ettramverk och strukturerad kunskap om centrala bygg-
stenar i ledning och styrning kan underlétta forstaelse for
den egna situationen.

3. Case som illustrerar dessa problem kan vara ett sitt att se
sina egna problem och I6sningar genom nya perspektiv
och dirigenom reflektera Gver alternativa vigar framat.

13



Kapitel 1. Att lara av varandra for att styra och leda béattre tillsammans

En rapport med bade teori och praktik

Som forskare vid Ekonomihdgskolan Lunds universitet har

vi sedan 1990-talet f6ljt sektorns utveckling och utifran en
foretagsekonomisk forskningstradition forsokt férsta bade

vad som dr problematiskt och vad som skapar hallbar styrning
och organisering i offentliga organisationer. 2017 publicerades
SKR-rapporten (4), ”Skapandet av en professionell samspels-
relation mellan ordférande och direktor”, en viktig grund for fére-
liggande rapport. Tva andra internationella ldrobocker i public
management som forskargruppen (5) medverkat i har ocksa varit
viktiga inspirationskéillor (6).

Det ér enligt var mening av stor praktisk betydelse att ha en viss
ordning pa sina tankar nir komplexa och svarstyrda skeenden
ska diskuteras och beslutas om. Ett sitt att ha denna ordning
diskuteras mer utforligt i nista kapitel men i korthet menar vi att
formagan att anvinda olika organisatoriska resurser for styrning
och ledning ir direkt avgérande for i vilken méan fattade politiska
beslut far genomslag.

Vilka uttryck formagan att anvinda dessa resurser kan ta sig i
praktiken, illustreras i de case som aterfinns i denna rapport. I
dessa case belyses hindelser som sannolikt har intriffat i olika
kommuner och regioner och sannolikt kommer att intréffa dven
framover. De dr emellertid inte en direkt atergivning av gjorde
intervjuer och diarfor inte helt sanna for att parafrasera Tage
Danielssons monolog om sannolikhet (7). De dr sanna (8) da de ir
inspirerade av belysande exempel pa aterkommande eller ut-
manande problem nir kommunal och regional politik skall verk-
stillas. De dr inte helt sanna da beskrivningarna dr omskrivna.
Hur detta kan komma sig férdjupas i nista avsnitt.
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Case metoden - en metod for ldarande via samtal

I mer dn 100 ar har Harvard Business School anvént sig av case (9)
for att utbilda kommande och nuvarande beslutsfattare. Harvards
anvandning av case syftar till att diskutera och analysera organisa-
toriska problem, dilemman och utmaningar inom manga dmnen,
till exempel juridik, medicin och foretagsekonomi.

Metoden far anses vara vil etablerad inom bade hogre utbildning
och vid utbildning for yrkesverksamma (10). Metoden kan ses som
ett sitt att konkretisera och bjuda in “verkligheten” i ett organiserat
rum for larande (11). I denna rapport ir det politikens genom-
forande i olika situationer som &r den *verklighet” som star i fokus.

Rapportens case utgar fran en specifik hindelse som en individ,
eller grupp av individer star infér. Pedagogiken baseras pa att den
eller de som sitter sig in i ett case samtidigt iklader sig den roll
och situation som casets beslutsfattare befinner sigi. Det dr anled-
ningen till att de fragor som varje case f6ljs av i kapitel 4 vanligtvis
ar fragor som ror hur “Du” eller ”Ni” hade gjort eller tyckt som
beslutsfattare givet situationen som beskrivs i caset.

Inspiration till casen dr hdmtad fran 25 intervjuer med ledande
politiker och ledande chefer i sju kommuner och tre regioner,
vilka gjordes i samband med rapportens fardigstillande. Materi-
alet ar dven kryddat med annat forskningsmaterial himtat fran
forfattarnas tidigare forskning om organisation och ledning av
kommuner och regioner.

Utgangspunkten nir rapportens case skrevs var en 6vertygelse
om att det som till exempel hinder i Filipstads kommun ocksa
kan hinda i Region Kronoberg, da kommuner och regioner verkar
inom ett likartat institutionellt ramverk.

15



Kapitel 1. Att lara av varandra for att styra och leda béattre tillsammans

Rapportens malgrupp och fortsatta upplagg

Rapportens case riktar sig huvudsakligen till ledande politiker och
chefer (12). Politiska beslut som paverkar verksamhetens innehall
och form fattas vanligtvis pa denna niva. Férhoppningen &r emeller-
tid att rapportens innehall ocksa kan stimulera till en diskussion i
andra sammanhang, till exempel inom en férvaltning eller i utbild-
ning av blivande beslutsfattare. Casen kan till exempel anvéndas
for att problematisera politikens forutsittningar fér paverkan och
inflytande i olika verksamheter eller stimulera till belysning och
nya perspektiv pa alternativa vigar framat pa ett problem eller
utmaning som enskilda kommuner och regioner brottas med. Till
skillnad fran tidigare SKR rapport (13) belyser casen bade betydel-
sen av att etablera en fungerande samspelsrelation mellan ledande
fortroendevalda och ledande tjinstepersoner samt mellan forvalt-
ningsledning och den verksamhet vilken genom politiken skall
forverkligas. Bada relationerna maste fungera for att politiken
skall fa genomslag i kommuners och regioners verksamhet.

I nésta kapitel beskrivs rapportens ramverk for styrning och
ledning i offentlig verksamhet. I kapitel 3 diskuteras olika utma-
ningar for politikens férverkligande utifran rapportens ramverk
och med inspiration fran, och med referenser till, de tretton case
som aterfinns i sin helhet i rapportens avslutande kapitel 4. Detta
kapitel inleds med en 6versiktlig handledning for hur case kan
anvindas for interna utvecklingsdiskussioner.

16



KAPITEL

Ett ramverk for
politikens genomslag

I detta kapitel beskrivs ett ramverk for ledning och styrning,.
Ramverket belyser nagra utmaningar som stindigt dr nédrvarande
vid politikens forverkligande i kommuner och regioner. Det tar
ocksa upp nagra visentliga delar for styrning och ledning som pa
olika sétt paverkar politikens genomslag.

Forhoppningen ir att ramverket kan underlitta forstaelsen for
bade fortjanster och brister i politikens genomslag pa den “egna”
hemmaplanen, men ocksa vara ett stéd for att diskutera och finna
16sningar pa de olika problem som rapportens case illustrerar.
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Kapitel 2. Ett ramverk for politikens genomslag

Manga och olika utmaningar

Att fa igenom politik och politiska beslut i kommuner och
regioner dr utmanade i flera steg. Det handlar atminstone om
foljande fyra steg:

1. Attpolitiskt komma fram till ett beslut.

2. Att genomfora fattat beslut.

3. Attfa aterkoppling pa beslutets genomférande.

4

. Att s6ka kunskap om i vilken man beslutet fatt onskad
effekt i samhillet.

Vart och ett av dessa fyra steg innehaller ett antal utmaningar och
beslutssteg som ibland enkelt gar att 16sa medan det vid andra
tillfallen ar betydligt svarare. Vissa av dessa utmaningar ir mer
distinkta dn andra vid ledning och styrning av offentlig verksamhet
(14). Dessa distinkta och komplexa utmaningar karakteriseras av:

* att orsaker och l6sningar pa problem kan ligga utanfor det
formella uppdraget,

+ atttillfredsstélla krav och méta forvantningar, ofta
konflikterande, fran olika starka intressenter,

» attdet dr svart att sékerstilla mojlighet till aterkoppling
pa beslut vars konsekvenser ligger utanfor det formella
uppdraget,

* atttidigt kunna bilda sig en uppfattning om allvarliga problem
i verksamheten genom tillforlitliga tidiga "varningssystem”
och utbyggd omvirldsbevakning ir svart,

+ attkontinuerligt verka under kritisk granskning,

» att fatta beslut om individer och verksamheter dar
beslutsunderlaget inte alltid ar fullstindigt,

+ attkontinuerligt forhalla sig till virderingskonflikter,

+ attrespondera pa omfattande skiften i verksamheters
innehall eller struktur.

18



Forutsattningar for politikens genomslag tenderar vidare variera
fran beslut till beslut, beroende pa vad politiken vill astadkomma.
Inom varje kommunal och regional organisation finns det med
andra ord en stor variation kring hur politik dagligen férverk-
ligas, &ven om samma ledande politiker och tjadnstepersoner ar
inblandade. Denna variation férklaras av manga olika saker, sasom
beslutets karaktir; ror beslutet stora organisatoriska forandringar,
stora belopp, eller enskilda medborgardarenden? Var och vem som
fattar beslutet har ocksa betydelse; sker beslutet i en ndmnd eller
ar beslutet fattat i fullméktige? De vid beslutstillfillet givna férut-
sittningar inverkar med andra ord pa politikens genomslag, men
ocksa de forutsittningar som ledde fram till beslutstillfillet kan
inverka i varierande grad.

Nu ar det inte bara forutsédttningarna kring specifika beslut som
paverkar politikens verkstéllande. Manga forskare (15) lyfter fram
att styrning mot uppsatta mal 6ver lag ir svart i offentligt styrda
verksamheter. Argumenten de anvinder ir att forutsittningar for
styrning ir extra besvérliga. Tre av dessa viktiga styrférutsittningar
som brukar lyftas fram ir:

* Forekomsten av entydiga mal.

* Mojligheten att utforma metoder och fanga data som pa ett
adekvat sitt beskriver maluppfyllelse.

* Mojligheten att ha fullstindig kunskap och kontroll 6ver
den service som produceras och vilka effekter den har.

Ett aterkommande, néstintill evigt, problem for styrning av offent-
lig verksamhet ar att dessa tre forutsiattningar for styrning sillan
ar pa plats samtidigt (16) . Darmed inte sagt att offentlig verksam-
het dr ostyrbar. Styrpaletten for att verkstélla politik 4r bred och
vagar framat kan ta sig olika uttryck givet situationen.
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Kapitel 2. Ett ramverk for politikens genomslag

Utmaningar provar den organisatorisk
kapaciteten

Organisering och ledning av mansklig aktivitet 4r onekligen en rik
killa till stindigt nya artiklar och bocker om denna “styrpalett”.
Att forhalla sig till alla dessa bidrag inom ramen for féreliggande
rapport dr omdgjligt. I denna rapport argumenterar vi for att den
organisatoriska formagan att anvénda olika organisatoriska
resurser for styrning och ledning ar direkt avgorande for i vilken
man fattade beslut far genomslag (17).

De nodvindiga organisatoriska resurser som star i fokus bendmner
vi for strukturer, processer och virderingar. Politik genomfors inom
organisatoriska strukturer som majliggor eller férsvarar politikens
forverkligande. Inférandet av politiska beslut paverkas ocksa av de
processer (aktiviteter och handlingar) som sker inom dessa struk-
turer samt vilka virderingar som varje dag och 6ver tid formar och
paverkar organisationens befintliga strukturer och processer.

I vilken man dessa tre resurser ar pa plats i organisationen spelar
roll for politikens genomforande, men det som ér direkt avgorande
ar organisationens kapacitet att anvinda resurserna pa ett sadant
sétt att politikens forverkligande underlittas och sikerstills. I detta
sammanhang ir uttalade politiska visioner och ambitioner viktiga.

Politikens beslut och vision ar utgangspunkten

Centralt for politikens genomslag &r att skapa en tydlighet kring
vad fattade beslut syftar till. Att formulera en vision (18) om hur
saker och ting kommer att utvecklas i framtiden ar en avgérande
utgangspunkt.
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Genom en organisations vision kan dess medlemmar komma
overens om i vilken riktning de ska ga och vilka steg som kan
kravas for att komma dit. I den organisation som ska svara for
genomforandet av politiska beslut (ofta en férvaltning) behéver
det finnas en bild av vad som ligger bakom prioriteringar och vad
som ska astadkommas. Inte sillan finns starka normer (och ibland
dven lagstiftning) kring den offentliga organisationens uppdrag
och skyldigheter, det vill sdga vad som ska goras.

Emellertid visar erfarenheter att en organisation inte mekaniskt
kan genomfora fattade beslut utan det kravs en forstaelse for
riktningen som valts. Visionen om vart organisationen ir pa vag.
Det blir en tydlig bild att forhalla sig till, dels f6r att virdera situa-
tionen, dels for att organisera implementering och genomférande.
Visionen beskriver hur man vill att virlden ska se ut nir man gjort
det man ska.

Pa ett 6vergripande plan kan férverkligandet av kommunal och
regional politik sigas handla om olika relationer. Relationer
mellan olika politiska ambitioner och ideologier, relationer mellan
ledande politiker och tjdnstepersoner, relationer i olika lednings-
grupper, relationer mellan olika individer och mellan olika organi-
satoriska enheter for att nimna nagra centrala relationer.

Onekligen hade politikens realisering varit enklare om alla parteri
dessarelationer hade varit 6verens om faststilld vision, nédvind-
igheten i fattade beslut, gjort sitt yttersta for att genomfora dem
och haft stod av olika organisatoriska resurser for att géra det. Sa
ar emellertid séllan fallet. Savil infor, under och efter ett beslut
kan olika faktorer inverka savil stodjande som hindrande for
politikens genomslag i praktiken.
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Organisatoriska resurser och dess samspel

En fraga om att balans mellan delar och helhet

Ibland definieras en organisation som ett 6ppet “system”. Ett
system &r en helhet dir ingen enskild del kan gora det systemet
gor. Saker och ting, minniskor och virderingar, hinger ihop och
paverkar varandra. Helheten ir heller inte en summa av alla in-
gaende delar. Det handlar om att de olika delarna ska samspela sa
bra som mgjligt, ungefir som ett fotbollslag eller ett dubbelpar i
padel. Vi kan betrakta en kommun eller en region som en helhet,
dér hur bra den fungerar beror pa hur vil organisationen ar upp-
delad, hur ménniskorna férmar att samarbeta och om viarderingar
hjilper till eller star i vigen for ett effektivt samspel.

Processrelationer

Processen definieras av vad ménniskor gor, inklusive de processer
som ménniskan i allt storre utstrickning har automatiserat. Om
organisationens olika delar dr substantiv kan samspelet mellan
manniskorna (och mellan teknik) i de olika delarna betraktas som
verb, som handlingar. En vanlig uppdelning ir den mellan aktivitet
och process, dir aktivitet dr en del av en process och en process
saledes ar en kedja av flera ssmmanhiéngande aktiviteter.

Sadana processer kan vara mer eller mindre stabila och varaktiga.
I sammanhang dar organisationens verksamhet inte behover
eller formar anpassa sig till dess omvirld, dér etableras 6ver tid
rutiner. Rutiner dr organisationens DNA och ir en effekt av ett
andamalsenligt lirande 6ver tid - rutiner har som syfte att uppna
bédsta maojliga resultat med sa liten anstringning eller resurs-
forbrukning som mojligt.
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En del av dessa rutiner kan bli sa pass férankrade i organisatio-
nen att de forstiarker och definierar organisationens strukturer
(19). Det kan handla om att det har blivit en rutin att en viss typ
av beslut alltid ska granskas av en viss arbetsgrupp, vilket da blir
ett skl till att arbetsgruppen finns. En majoritet av rutinerna ar
emellertid informella och for-givet-tagna; ”Sa hir gor vi pa var
arbetsplats”. De flesta processer inbegriper ocksa mer &dn en
person, varfor vi hir ser en annan typ av relation, den mellan
olika personers agerande.

Strukturrelationer

Strukturen bestdms av hur organisationen ir utformad. Olika
forvaltningar, avdelningar, tjinster och uppdrag konstrueras och
binds ihop till varandra genom att bestdimma vem som lyder vem
och hur ansvar och befogenheter férdelas mellan organisationens
olika delar.

Den vanligaste strukturen ir en hierarkisk funktionsorganisation.
Med endast nagra fa bestimda funktioner ger Kommunallagen
varje kommun och region stora frihetsgrader att utforma sin
organisationsstruktur efter egna behov och forutséttningar.
Strukturen kan betraktas som ett substantiv, bestaende av flera
sammanhingande delar som var och en i sig ir ett substantiv.

Om organisationsstrukturen séitter yttre ramar for verksamheten
finns det inom dessa ramar olika centrala strukturer som pa olika
sitt koordinerar och sammanléinkar det som hinder i organisa-
tionen. Vanliga sadana strukturer ar system for kommunikation,
planering och uppfo6ljning. I praktiken ges dessa system etiketter
sasom internwebb, drendehantering, e-post, budget, ekonomi-
system, arsredovisning, loneadministration, delegationsordning
med mera.
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Dessa delars inbordes positioner, formella kopplingar till varandra
och anvindning ar en viktig relation att beakta for att sikerstélla
politikens inférande.

Varderingsrelationer

Virderingar som finns bland organisationens medlemmar tar sig
uttryck genom beteenden och prioriteringar, men ocksa genom
yttre attribut som till exempel klddsel och rumsmoblering. Det
handlar alltsa om relationen mellan individer, som forenas
genom motiv, sitt att tdnka och uppfattningar om olika saker.
Varderingar som ett kollektivt organisatoriskt uttryck benimns
vanligtvis som kultur.

Politikens viarderingar ir en pataglig del av kommuner och region-
ers verksamhet. Fortroendevalda ar valda utifran att de bejakar
att vissa politiska viarderingar skall fa genomslag i samhillet till
forman for andra. For att vinna val kravs det att dessa skilda verk-
lighetsuppfattningar om samhillet i syfte och argument tydligt
skiljer sig fran andra partiers uppfattningar. Att den politiska
ledningen baseras pa en konfliktprincip, atminstone i teorin men
inte fullt sa ofta i praktiken, dr en central virdering som paverkar
politikens realisering i kommun och region (20).

Konflikter avseende styrande virderingar kan ocksa vara nir-
varande mellan de fértroendevalda och den organisation de har
till sitt forfogande for att realisera sin politik. Det hinder att
politiska beslut kan strida mot starka professionella normer och
viarderingar inom vissa verksamheter och som darfor, medvetet
eller inte, forsvarar politikens realisering.
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Forhéirskande virderingar och normer paverkar, mer eller mindre
tydligt, det som sker i organisationer. Tillit eller €] till medarbetare
i organisationen ar till exempel en central dimension i detta sam-
manhang. Ledarskap, bade som begrepp och i praktik, kan ocksa
forstas i skenet avdominerande viarderingar i en organisation. Pa
de flesta arbetsplatser finns det till exempel olika forestéllningar
om bade vad en ledare dr och vilket ledarskap som &r acceptabelt

i den givna situationen. I vilken man det gar att prata om ledar-
skapsstyrd kultur eller kulturstyrt ledarskap dr emellertid svarare
att bena ut.

Samspelet mellan processer, strukturer och varderingar

En vilbekant “struktur” ar en bilvig. Bilvigen kan vara dragen

i ett villakvarter, som en slalombana férbi blomsterlador och
vagbulor, eller svepa fram 6ver landskapet i form av en dubbelfilig
motorvig med langa rakstrickor och knappt markbara svingar.

De tva vigstrukturerna villkorar lamplig korstil och hastighet, det
ar obehagligt att kora 6ver en viigbula i mer 4n 30 km/timmen.
Motorvigen gor det tvirtom litt att kora fort. Vigen ar strukturen,
korstilen dr processen. Kulturen kan hér illustreras som respekt
for vad vigstrukturen vill astadkomma och kan variera mellan
olika individer och grupper.

En organisation dr med andra ord en helhet. Samspelet mellan
delarna - organisationens enheter (struktur), personers hand-
lingar (process) och individers virdegemenskap (virderingar)

- kommer att paverka hur vil organisationen lyckas géra det den
ska. Bara genom denna grova uppdelning i tre typer av relationer
framskymtar en respektingivande komplexitet. Relationstyperna
paverkar varandra. Exemplet med vig och kormonster antyder
ytterligare en dimension i att realisera en politisk viljaien
kommun eller region - tiden.
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Over tid etableras nya monster for samspelet och gamla relationer
forandras eller byts ut. Teknologisk utveckling dr en vilkand
faktor som kan paverka manga relationer i en organisation, men
det behdver inte vara stora omvilvande skiften som skapar for-
dndring. Det kan ricka med en nominering eller rekrytering for
att sdttaigang forandringar i en organisation.

Figur 1: Samspelet mellan process, struktur och vardering férandras
kontinuerligt

Figur 1 ovan illustrerar hur olika hindelser och beslutssituationer
for politikens genomslag 6ver tid kan utmana organisationen i olika
dimensioner. Beslut som till exempel paverkar organisationens
struktur och process kan i sig vara besvirliga att hantera for att
sikerstilla politikens realisering. Beslut och hindelser som paverkar
bade struktur, process och virdering (som idag) ar vanligtvis de
riktigt utmanande situationerna. Situationen kan till exempel
handla om en organisationsfériandring (struktur) som paverkar
savil relationer som arbetssitt (process) och uppfattningar om
hur verksamheten bor organiseras (virdering). Denna och lik-
nande situationer stéller stora krav pa kommuners och regioners
organisatoriska kapacitet.
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Relationshantering - en central
organisatorisk kapacitet

Att dgna relationer sérskilt intresse ar viktigt for att forsta sam-
spelet i organisationer, inte minst inom kommunal och regional
verksamhet. Det giller relationer &ven mellan enheter, aktiviteter
och méanniskor utanfér den egna organisationen. Den organisato-
riska kapaciteten att klokt anviéinda de resurser (21) som ar tillgang-
liga provas varje dag.

Politiska visioner och mal sétts upp for verksamheterna - vilka
behov, krav och 6nskemal som skall tillgodoses for vem — och
resurser utnyttjas for att uppfylla malen. Kommunala och regionala
resurser omvandlas till service och demokrati féor medborgarna.

I denna resursomvandling balanseras en rad intressenters olika
behov, krav och 6nskemal. Det kan rora sig om dldres behov av
serviceboende, det kan vara niringslivets behov av indamalsenlig
infrastruktur och kommunikation (kollektivtrafik, vigar, bredband
med mera) eller barnfamiljers behov av barnomsorg pa natten.
Verksamheten kan brytas ner dels till utnyttjandet av resurserna,
dels till resultatet av utnyttjandet. Sjialva utnyttjandet, resursom-
vandlingen, paverkas av hur vil delarna i organisationen samverkar.

Kommun- och regionuppdraget r i stor utstrackning bestamt i
svensk lag, men savil utférandet av enskilda uppgifter som om-
fattningen pa det totala atagandet paverkas av specifika beslut,
olika personer och grupper som bestaimmer vad som ska ske i just
deras kommun eller region. Kommuner och regioner uppvisar
ocksa olika férmaga till att fa organisationens och omgivningens
olika delar att samspela. I linje med den komplexitet som vi be-
skrev ovan ir det inte sjalvklart hur det ska ga till.
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Det som utfors i en organisation baseras pa mer eller mindre
medvetna beslut, personliga och informella eller organisatoriska
och formella. Besluten utgar fran organisationens resursbas, det
vill siga de processer, strukturer och virderingar som ar sjdlva
grunden for férmagan att utféra nagot. Nér vi inbegriper dven
delar utanfor den egna organisationen adderas ytterligare rela-
tioner till komplexiteten. Det blir en fraga om samspelet mellan
tillgdngliga resurser (i strukturer, processer och virderingar),
faststéillda malsiattningar (visioner och mal) och organisationens
kapacitet att standigt matcha dessa inre och yttre forutsidttningar
mot varandra (22). Saker som hinder i omvérlden gor att de prio-
riteringar som gjorts 6ver tid plotsligt inte ldngre &r forsvarbara.
Ovintade hindelser i den egna organisationen kan tvinga fram nya
beslut som framstod som omdjliga bara nagot ar tidigare.
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Figur 2: Kommuners och regioners formaga att realisera politiska
ambitioner

I vilken man kommuner och regioner lyckas att astadkomma

ett fruktbart samspel kan tolkas utifran manga olika teoretiska
ansatser. Att det spelar roll hur en organisation hanterar sina
resurser har flera studier pekat pa, med stod i den resursbaserade
strategiteorin. Denna teori forklarar en organisations framgang -
vad framgang &r varierar mellan olika organisationer - just som en
konsekvens av de resurser som ér tillgangliga for organisationen
och vilken organisatorisk kapacitet en organisation har for att
klokt fa dessa att samverka for att na uppsatta mal. Den logiska
foljden av detta dr att kommuner och regioner kan paverka sitt
eget 6de via sin resursbas och hur denna anvénds.
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KAPITEL

Lardomar for att stodja
politikens genomslag

Casenirapportens avslutande kapitel illustrerar ett antal ut-
maningar och mojligheter som behdver hanteras for att omvandla
politik till praktisk handling. Dessa konkretiseras och diskuteras
i detta kapitel. Inspirationen dr himtad fran intervjuerna med
ledande politiker och chefer och tidigare forskning om organisation
och ledning av kommuner och regioner. Forhoppningsvis kan texten
ocksa vara ett stod infor diskussion av materialet, vi har darfor valt
att markera i fetstil de olika referenserna till rapportens case.

Gemensam malbild och samspel
mellan styrformer

Kommunala och regionala organisationer ir befolkade med olika
méinniskor med olika syn pa vad kommunen eller regionen ska
gora och hur det ska astadkommas. Dessa méinniskor forvintas
samarbeta, men om synen pa vad som ska goras och hur det ska
ga till ar vildigt varierande, kommer kraften i organisationen att
minska. Det kommer sig av att mdnniskor dgnar tid och kraft

at att ifragasétta en viss ordning, att forsoka forsta vad som ska

30



goras och varfor och kanske rent av genom ren obstruktion - man
stéller inte upp pa mal och metoder som beslutats vilket illustreras
i case 2 och 6.

En vanlig faktor som paverkar en organisations malbild &r de
grundliggande virderingar som vi alla har, mer eller mindre med-
vetet omhuldade. Det ér vanligt att det rader skilda uppfattningar
om nér en vision eller en handlingsplan har satts pa priant om vad
som faktiskt har beslutats och hur det ska implementeras. Proces-
sen for att ta fram dessa dokument édr avgérande for framgéng och
i case 1 aktualiseras fragan om hur det kan goras. Att synliggora
skillnader i syn pa vad som motiverar ménniskor, vad som ar
viktigt for olika personer och hur man ser pa hur manniskor ska
fas att arbeta mot gemensamma mal handlar inte om att likrikta
tankarna och 6vertyga varandra om att man sjilv har réitt. Snarare
handlar det om att medvetandegéra skillnader i grundliggande
varderingar for att kunna enas om ett gemensamt férhallningssétt
till skillnaderna - att vara ense om vad man ir oense om.

Manga beslut som fattas i kommuner och regioner lyder under
lagar, férordningar och foreskrifter. Vem som ska fatta besluten
bestdms i arbets- och delegationsordningar, men vem som faktiskt
fattar besluten kan ifragasittas. Det gar att diskutera om beslutet
ar skilt fran implementeringen av det.

Traditionellt finns en syn pa uppgiftsfordelningen att politiska
beslut anger vad som ska goras medan forvaltningsorganisationen
beslutar hur det ska goras. Kommunallagen (KL 2017:725) drar en
ragang mellan kommun-/regionstyrelse och kommun-/regionchef
(7 kap, §2). Oavsett hur uppgiftsfordelningen mellan fértroende-
valda och anstéllda gors, sa dr det ett vanligt problem i alla typer
av organiserat samarbete att det uppstar friktion nir manga
maéanniskor gemensamt ska ga fran ord till handling. Det har darfor
stor betydelse att berorda ménniskor ges mojlighet att férsta vad
som &r tanken med ett visst beslut och hur logiken i det ser ut —
varfor ir det fattat och for vem och pa vilket sitt ska det forandra
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tillvaron? Politiska beslut kan behova ta hansyn till mer dn en
strikt ekonomisk logik och bista mdojliga forvaltningsmaissiga
resursanviandning. Ett visst beslut, t.ex. att inte lingre bedriva en
viss verksamhet i egen regi, kan vara ekonomiskt férsvarbart men
politiskt riskabelt.

Informella strukturer och processer kan spela en central roll
vilket framgar av case 4. Det &r av stor vikt att vara medveten om
existensen av dessa och hur de kan inverka pa kraften att genom-
fora beslut. Processmaéssigt innebar det att de etablerade, formella
strukturer dir beslut fattas, till exempel i nimnder, styrelser och
fullmiktige, knyts samman med det som hinder bade fére och
efter att ett visst beslut fattas. Vem tycker vad, vem behover veta
och forsta vad, hur stéller sig personalen, hur har media rapporte-
rat kring fragan tidigare? Denna informella information paverkar
savil vilka beslut som kan fattas och hur vil fattade beslut kan
komma att genomforas. Att informella strukturer och processer
existerar innebér inte att de kan tillatas ersétta de formella struk-
turerna och processerna, utan att acceptera att de finns — allt i syfte
att i slutdndan fa till stand avsedda effekter av ett visst beslut.

Vad som anses nodvindigt och angelidget inom den politiska
arenan kan skilja sig at betydligt frAn motsvarande bedémningar
fran professionen. Det ir forvaltningens uppgift att ta fram under-
lag och bedémningar for politiska forum att agera pa. I praktiken
ar det snarare enskilda tjinstepersoner som presenterar material
for politiker som har att, som individer, fatta beslut. En mangfald
av bevekelsegrunder ger mojlighet till stor variation i uppfattning-
arna om vad som &r kritiskt och mojligt, ndgot som diskuteras i
case 3 och 13. Detta dr sirskilt tydligt i kommuner och regioner
som verkar under upplevd brist pa resurser och dirmed, stindigt,
tvingas gora explicita prioriteringar. Beroende pa vilken logik

som ges tonvikt (politik eller profession) kommer detta att vara
avgorande vid beslutsfattande samt vid pafoljande utvirdering/
uppf6ljning av resultat/effekter av beslutade atgéarder.
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Kommunen eller regionen som helhet svarar for det samlade
utfallet avinsatserna, oavsett hur besluten tagit. I praktiken ar
det aldrig endera av dessa logiker som tillaimpas utan forvalt-
ningen behover foretriada politikens beslut, och politiken
ansvarar for beslut i férvaltningen. Bada iar beroende av varandra.
For att fa en béttre verkningsgrad i politikens genomslag krévs
en Omsesidig respekt och forstaelse mellan politik och profession.
De bada behover skickliggora varandra. Den ena kan inte agera
pa den andres bekostnad utan det krivs ett samspel, dels for att
mobilisera den egna organisationens resurser, dels for att agera
med andra intressenter.

Betydelsen av att utga fran en vision
om framtiden

Formulera visioner for en organisation och kontinuerligt jobba
med visionens genomférande dr som tidigare berorts centralt for
de flesta organisationer. Finns ingen vision gar det att ifragasétta
organisationens existens da en vision kan beskriva vad organisa-
tionen dr och vad den strévar efter. For att en vision skall realiseras
och ges en betydelse for de kommande arens insatser och prio-
riteringar ar samspelet mellan politiker och tjanstepersoner av
avgorande betydelse.

Davisionen vanligtvis har en lingre tidshorisont &n mal fér enskilda
budgetar kan den bland annat underlitta politikens genomslag
over en liangre tid, vilket framgar av case 1. Om kommuner och
regioners verksamhet gar mot en 6kad grad av komplexitet och
hogre forandringstakt, finns det emellertid anledning att revidera
faststilld vision och dess genomférande med kortare intervaller
dn vad som varit férekommande de senaste artionden. Inte minst
de alltmer frekventa samarbetena, mellan kommuner, mellan
regioner och mellan regioner och kommuner, som bland annat
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belysesicase 2,10 och 11 talar fér denna nédvéndighet. Det en
kommun eller region kan géra inom ramen for sin egen vision
kommer sannolikt framdver vara dn mer patagligt paverkad av
vad deras samarbetspartners gor.

Hur en vision tas fram och formuleras, dess lingd och innehall,
har ocksa betydelse for hur politiker och medarbetare i organisa-
tionen uppfattar visionen. Ibland kan visionen vara formulerad
mycket karnfullt pa nagra fa rader. Ibland kan den vara mycket
detaljerad och ta flera sidor i ansprak (23). Ibland kan den av
utomstaende betraktas som orealistisk. Det hiander ocksa att

den kan bli urvattnad och spretig. Detta kan férklaras av att flera
politiska partier haft méjlighet att fa med sina viktiga fragor och
att det i vissa situationer kan finnas en politisk logik att halla sa
manga alternativa vigar 6ppna som mojligt. Politiker dr valda for
att representera skilda ideologier och upplevda samhéllsbehov av
sin viljarbas och dven om partier samarbetari styret aven kom-
mun eller region kan de ha motsatta uppfattningar i vissa fragor
rorande verksamhetens inriktning,

Metoderna for att ta fram en vision kan vidare variera, liksom

i vilken grad man strikt foljer den fastlagda visionen. En tydlig
faststélld vision med nedbrytbara malhierarkier och planer for
genomforande blir ofta en tydlig sa kallad styrkedja som organisa-
tionens medlemmar kan férhalla sig till. Denna styrkedja skapar
fordelar som tydlighet och stabilitet nir politik forverkligas.

34



Savil tydlighet som stabilitet &r nagot som alla organisationer
over lag mar bra av. Det finns emellertid ocksa nackdelar med
tydliga styrhierarkier. De kan till exempel ge sken av en ratio-
nalitet i séttet att styra och leda, en rationalitet som séllan &r en
realitet i medarbetares dagliga beslutsfattande (24). Flera studier
pekar ocksa pa problem med att beskriva och bryta ner samhills-
service i uppfoljningsbara matt/nyckeltal (25). Faststéllda hierar-
kier och planer kan vidare lasa fast bade beteende och tankeramar
i en organisation och vara ett hinder vid férindring, &ven om om-
givningen patagligt pakallar ett behov av forédndrad fardriktning.

Mer dialog - en vag framat

Ett alternativ till den hierarkiska realiseringen av politik 4r en mer
dialogbaserad ansats. En dialogbaserad ansats utgar fran en fast-
stilld vision men dr mer 6ppen i sin process dn den relativt slutna
hierarkiansatsen. Den stéller inte heller samma harda krav pa
nedbrytbara malhierarkier och uppfoljningsbara matt. Ansatsen
stiller emellertid krav pa organisationens formaga att omvandla
de politiska intentionerna till handling bade pa kort och lang sikt.
Diskussioner och beskrivningar av verksamheters planer och
utfall pa olika dialog-arenor dr grunden i en dialogbaserad ansats.
De argument och synpunkter som fors fram vid dessa arenor kan
ge bade politiker och tjinstepersoner bittre forutsiattningar att
forsta varandras perspektiv. Den 6ppna strukturen mojliggor

att fler kvaliteter kan foras in i diskussionen samt att det ocksa
underlattar att 16pande forhalla sig till fordndringar i omvérlden.
En dialogbaserad ansats utesluter inte att ovanstdende resultat-
baserad styrning anvénds.
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Case 3,9 och 13 illustrerar avvigningen mellan behovet av
exekutiv beslutskraft och samordnat agerande. Féorutom att kom-
muner och regioner skall genomféra sitt vilfardsuppdrag ar det
manga aktorer och intressenter som uppvaktar och har forviant-
ningar pa en kommun eller en region, och i vitt skilda fragor. En
utmaning ir att samordna och prioritera alla dessa enskildheter.
Vissa fragor dr av mer praktisk karaktér (det vill séga traditionellt
professionens/férvaltningens) medan andra mer explicit avser
politiska stillningstaganden. Var griansen gar och hur den kan han-
teras beror pa situationen och vilka parter som ir inblandade i det
specifika fallet. Case 3, 9 och 13 indikerar att det ér en fraga om
kommunikation och tydlighet, och att denna behover ske 16pande
mellan parterna. Hur grinslandet mellan politik och verkstillande
ska se ut definieras i strukturer (det vill siga man kommer 6verens
om nagot), men var grinserna gar kommer att utvecklas/forindras
over tid i takt med att man arbetar tillsammans och provar struk-
turen pa nya situationer.

Resurser som paverkar férandring

Silo- eller stuprorstinkande ar ett vilkant organisatoriskt problem.
Viérderingar ir viktiga och sillan dr ett valt arbetssétt en konsekvens
enbart av hur organisationen formellt dr konstruerad. Olika syn
pavad som ér viktigt i kommunen kan splittra en sammanhallen
forvaltning. Malbilderna beh6ver ibland ensas, men kanske &nnu
mer hur man som kommun eller region tar sig dit.

Olika yrkesidentiteter kan vidare ligga till grund for starka 6ver-
tygelser om hur nagot ska goras, vilket belyses i case 2. Processer
har hir stor betydelse for hur en organisation fungerar, det ar
ocksa genom processerna som eventuella problem kan observeras.
Vem triffas, hur ofta, pa vems initiativ? Vilka fragor behandlas i
dessa moten? Hur stark ér den inofficiella organisationen och vem
eller vilka dr tongivande gestalter i den?
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Att forverkliga politik handlar om att faststilla vad som skall prio-
riteras i verksamheten, men ocksa om ett ansvar for att kommun
och region pa ett 6vergripande plan méter sitt uppdrag avseende
innehall och kvalitet givet tillgingliga resurser. Insynen i verk-
samheten och ekonomin och insikter om i vilken man ingaende
verksamheter pa bista sitt genomfor sitt uppdrag och méter de
behov som finns kan vara begriansad inom organisationen och
bland beroérda politiker, vilket bland annat case 7 illustrerar. Detta
kan forbittras genom att sprida och anvinda beslutsunderlag som
till exempel tydligt relaterar uppdraget och faktiska behov till
tillgdngliga resurser och uttalade politiska ambitioner.

Givet den framtid som diskuteras i kapitel 1 forefaller det rim-

ligt att tinka sig att n6dvindigheten av att kommunicera tydliga
prioriteringar avseende effektivitet och kvalitet och genomféra
strukturférindringar kommer att 6ka i framtiden. Bade tydliga
prioriteringar, till exempel mer resurser till grundskola, cancer-
vard och omsorg, och strukturfordndringar, saisom nedldggning
eller omflyttning av verksamheter, i kommunal och regional verk-
samhet kan vicka kraftiga reaktioner fran de som berors. Vanligtvis
finns det ocksa ett samband mellan dem da en strukturomvandling
kan vara nédviandig for att frigora resurser for prioriteringar.

I de flesta fall dr det bade 6nskvirt och bra att forviantningar pa
offentlig samhillsservice innehall och vara eller icke vara pa detta
sitt blir tydliga. For det mesta forblir emellertid dessa forvént-
ningar outtalade. Reaktioner kommer forst nér beslut gar emot
invanares forviantningar pa innehall och tillgéinglighet.
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Nar strukturbeslut moter
outtalade férvantningar

Att for kommun och region méta dessa outtalade forvintningar
ir manga ganger svarare in att realisera arets faststillda budget
och plan for verksamheten. For att kunna erbjuda den service
som ingar i uppdraget till exempel politiskt uttalade ambitioner,
lagar och andra nationella riktlinjer, kan for olika verksamheter
vara en utmaning men far anses vara en central uppgift for
ansvarig nimnd och férvaltningsledning. For detta finns det
manga beproévade procedurer och rutiner i berérda organisa-
tioner. Virre dr det med outtalade, implicita forvintningar pa
service och tillginglighet. Dessa forvintningar kan vara fullt
legitima utifran olika bevekelsegrunder men kan ocksa vara
grundade pa orimliga férvintningar och bristande kunskaper
om det kommunala uppdraget.

Som illustreras i case 11 kan dessa outtalade férvintningar bli
mycket tydliga vid olika former av strukturella beslut, sasom ned-
laggning av en service pa en ort. Att i forvig utlisa alla tinkbara
reaktioner och konsekvenser pa denna typ av beslut 4r omajligt.
Att ha en férhojd beredskap pa nagra olika tinkbara scenarier och
hur dessa kan bemotas ar inte heller enkelt, men en mer mojlig vag
att ga. Det handlar bade om att skapa tid och utrymme for att lyfta
fram syfte och goda argument foér det strukturella beslutet, men
ocksa tinka i termer av olika former av atgarder som kan kompen-
sera forlusten av aktuell service eller aktivitet. Berérda intressenter,
sasom forildrar, elever och anhoriga, och deras reaktioner &r inte
minst viktiga att bade identifiera och féra dialog med. Hellre lyssna
av en gang for mycket #n en gang for lite kan vara klokt i dessa
sammanhang.

Parallellt med ett strukturbeslut behover beroérd ledningsgrupp

paborja arbetet med att stiilla om organisationen for den nya
strukturen i syfte att stodja politikens realisering. Huruvida man
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skall paborja detta arbete innan strukturbeslutet ar fattat eller av-
vakta tills efterat dr en svar avviagning att gora. De initiala signaler
som politik och férvaltning kan fanga upp under beslutsprocessens
gang kan vara svaga i ett inledande skede for att sedan blossa upp.
Ibland kan det ocksa finnas ett professionellt motstand i organisa-
tionen mot fattade strukturbeslut som paverkar organisationens
formaga till omstillning. Aven dessa signaler kan variera i styrka
och omfattning.

Mer omfattande strukturingrepp kan vidare fordrojas av att
strukturer, sasom befintliga stod- och styrsystem behover forandras.
Verksamhetssystem kopplade till medarbetare, budget, redovisning,
kvalitet, uppfoljning med mera ar till for att stodja politikens
realisering inom en viss given struktur. Olika anvéndare av dessa
system har upparbetade rutiner nér de anvinder systemen, manga
ganger pa daglig basis. Forandrad struktur i dessa system paverkar
anvandarnas rutiner och kan ocksa skapa fordrojningar av politikens
realisering. Medfor strukturbeslut att gamla system blir obsoleta
och nya maste inforskaffas kan det orsaka ytterligare fordréjningar.

Nar strukturbeslut moter starka
lokala identiteter

Outtalade férvantningar kan skapa reaktioner som paverkar
strukturbeslut. Det kan ocksa olika former av lokala identiteter
gora. Som bekant begrinsas kommuners och regioners huvudsak-
liga befolkningsuppdrag av territoriella granser. Dessa granser ar
absoluta. Detta dr uppenbart for de flesta, bade fér de som arbetat
ldnge i sektorn och for de som tilltrdder nya poster. Vad som inte
alltid ar lika uppenbart ar dessa griansers bakgrund, dess historia
och lokala identiteter. Den sista kommunreformen genomfordes
mellan 1971-1974. I en del kommuner kan den kommunala verk-
samheten darfor vara ett resultat av beslutsférutsiattningar som
gillde for hur det sag uti en ”annan” kommun i bérjan av 1970-talet.
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Som framkommer till exempel i case 10 och case 11 kan dessa
gamla kommunidentiteter eller former fér samverkan vara
mycket starka och dven prigla politikens realisering under lang
tid. - Om Stenort skall ha kvar verksamheten skall ocksa
Morénort ha det, kan i saidana sammanhang uppfattas som ett
starkt politiskt argument da det ligger i linje med ambitionen om
att vidmakthalla status q vad giller olika orters, eller organisa-
toriska enheters, identiteter.

Inget ont om starka lokala identiteter. Tvirtom kan de vara en
viktig kraft till lokala initiativ och utveckling av en ort eller orga-
nisatorisk enhet, nagot att bade bejaka och foridla. Under 50 ar
hinner det emellertid vanligtvis hdnda en hel del i den befolkning
som kommuner och regioner finns till fér. Demografi och var inva-
nare viljer att bosétta sig ar varje dag faktorer av stor betydelse for
verksamhetens innehall och utovande, men kanske #n mer infér
den framtid som véntar.

I vilken man viarderingar som bottnar i implicita forvintningar
eller lokala identiteter kan inverka pa politikens realisering
genom att blossa upp i situationer dir "tidigare” kommungréinser
och centralorter upplevs som nedprioriterade dr svart att veta

i forvig. Beslut som gar pa tvirs emot forvantningar och lokala
identiteter kan rora upp en folkstorm som case 11 illustrerar.
Forutom paverkan pa beslutsprocessen som sadan och organi-
sationens omstéllningsformaga, kan liknande folkstormar skapa
misstroende mot kommunen som helhet eller nagon enskild
verksamhet, vilket visas i case 12. Det finns inga enkla svar pa
vilka viigar framéat som ar klokast att ta, mer 4n att det som hinder
innan beslutet har betydelse. Vilka syften och argument har lyfts
fram. Hur har dialogen med de ber6érda utformats? Hur manga har
haft mojlighet att delta i dessa dialoger?
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Pa samma sitt som att det inom en kommun eller region kan
finns olika orter/omraden med olika krav och behov, sa finns det
skillnader vad géller uppfattningar och krav mellan olika kommuner
och regioner. Vi vill kinna att det vi betalar for kommer oss till
godo och inte att vi betalar for andra (1as utanfér kommunen/
regionen). Darmed blir det viktigt att fa en uppfattning om hur
behov kan skilja sig mellan olika geografiska omraden, men ocksa
attiefterhand kunna redogora for hur resurser férdelas och an-
véands. En klassisk diskussion i manga sammanhang avser olikheter
i uppfattningar kring satsning pa centralorter och landsbygd. Ska
alltligga i centrum, fast vi alla betalar skatt? Eller varfoér placeras
verksamheter sa langt ifran centralorten dir majoriteten bor?

Att géra gemensam sak och samverka

En realitet i ssmmanhanget ir att manga kommuner och regioner
har ungefar samma utmaningar samtidigt, och att en delien 16s-
ning pa dessa ligger utanfér den egna organisationen eller det egna
territoriet. Det anses fordelaktigt att gora gemensam sak och sam-
verka. Tillsammans kan vi gora saker effektivare. Problemet ar att
vivill ha férdelarna av samordning men vill behalla inflytande och
sjalvstindighet 6ver beslut och prioriteringar. Forskningen visar
att fordelar med samverkan séllan ar jaimnt fordelade i ett enskilt
fall utan i praktiken handlar det om att ge och ta 6ver tid och 6ver
geografiska omraden. (26)

De senaste tva decennierna har samverkan okat i omfattning och
det ar vanligt forekommande att en kommunal huvudman ingar i
atminstone ett 10-tal samarbeten. I politikens realisering innebér
detta en koordinationsutmaning av stor dignitet. Inom en enskild
huvudman handlar det om att information och beslutsfattande
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avseende alla olika samverkansinitiativ samordnas. Till detta
kommer att den enskilda huvudmannen ska samordna sig med ett
stort antal andra huvudmaén avseende prioriteringar i tid och rum
samt att ha kapacitet att verkstilla fattade beslut sa att avsedda
effekter uppnas. Det blir dels en griansdragning mellan olika huvud-
mén, dels en gransdragning mellan politik och verkstéllande hos
respektive huvudman. I case 1,10 och 11 illustreras hur detta kan
se ut i praktiken.

Erfarenheterna sa hér langt indikerar att det inte finns nagon
entydig 16sning pa denna problematik. En tendens som finns ar
att savil politiker som profession ldgger alltmer vikt vid att f6lja
omgivande organisationer och liara kiinna dem, allt i syfte att
underlédtta samverkan. Klart dr emellertid att denna utveckling
kommer att stilla andra krav pa styrning och ledning, bade vad
géller ansvarsfordelning och informationsinhdmtning.

Samspelet kring beslut

Att inte tappa fotfastet far anses centralt for fortroendevalda. Det
ar en svar balansgang att balansera partiets inriktning och det man
vunnit valet pa tillsammans med de styrande. Balansgangen ar
dock manga ganger nodvéndig. Ibland gar den politiska besluts-
processen for snabbt och det kan finnas behov av att stanna upp.
Men hur hanterar man detta?

I case 3, 4 och 8 beskrivs situationer da ledande politiker och
ledande tjansteperson har olika syn pa hur beslut ska fattas och
implementeras. Det ir en vanlig férestillning att politiken siger
vad och forvaltningen sidger hur. Men vad hinder om det finns
olika syn pa ledarskap och sittet som en organisation kommer till
beslut? Den demokratiska processen handlar kanske inte bara om
allménna val och fortroendevaldas representation i olika beslu-
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tande forsamlingar. Det kan ocksa ségas handla om hur besluts-
underlag tas fram, stots och bléts och mejslas ut inom ramen fér
radande - demokratiskt beslutade - lagar och regler. Det kan
darfor bli en grannlaga uppgift att veta nér en ledare ska peka med
hela handen och “bestdmma” och nér denne hellre bér ha talamod
och lata processen ha sin gang. Om vi till det 1agger dven olika
minniskors personlighet och grundliggande syn pa ledarskap sa
framtrader uppenbara spanningsfilt inom det kommunala eller
regionala beslutsfattandet.

Att ta beslut handlar om individuella forutsittningar och formagor,
men ocksa hur gruppens samlade férutsittningar och férmagor
(allaindivider som var nirvarande vid beslutet) samspelar vid den
givna situationen. Forklaras en hastig och delvis felaktig besluts-
process av att inte alla perspektiv hann ventileras pa grund av att
gruppen snabbt hamnade i ett grupp tank? Finns det normer och
varderingar for hur beslut alltid” har fattats som gor att det gick
fel? Om sa ar fallet, pa vilket sitt kan detta undvikas? Eller var det
sa att drendehanteringen inte riktigt lyckades fanga upp de under-
lag som var nédvandiga for en smidigare beslutsprocess?

Ett beslut ir ofta en konsekvens av en ldngre process av éver-
vigande och sma steg i en viss riktning. Absolut avgérande, for
bade politiker och tjdnstepersoner, ir formagan att under denna
process kontinuerligt uppméarksamma férandringar i den om-
givning som beslutet dr riktat mot och finna alternativ for att
mota dessa fordndringar. Brister i detta avseende kan skapa svag
legitimitet for beslutet eller i virsta fall, som aterspeglas i case
12 olika former av hot via sociala medier fran individer som inte
sympatiserar med beslutet eller konkret paverkas av det. Enskilda
politikers férmaga och utrymme till att stanna upp och reflektera
far inte tappas bort. Att finna samtalsparter som hen har fortro-
ende for dr centralt. Behovet av stod och reflektion kan komma
att 6ka i framtiden atminstone om samhéllsklimatet hardnar. Detta
samtidigt som kraven pa snabb hantering av olika drenden 6kar.
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Ett aktivt forhallningsétt till hur sociala medier skall hanteras ar
vidare klokt, bade pa ett individuellt plan som politiker och tjéns-
teperson, men ocksa for organisationen i helhet. Vissa personer
vill vara aktiva medan andra helst avstar, bada férhallningsétten
har sina fér- och nackdelar. Ett sétt att stirka de val som ledande
fortroendevalda och tjinstepersoner gor avseende social media

ar att tydliggora detta i olika formella rollbeskrivningar. Ett annat
sétt dr att dedikera resurser som hanterar social media pa uppdrag
av de fértroendevalda eller ledande chefer.

Trygghet och fortroende

Forutom att det kan uppsta normer och gruppténk kring det
beslutsmissiga innehallet giller motsvarande ocksa for formerna
for hur individer interagerar. Var grianserna gar for vad som anses
acceptabelt definieras ytterst av lagstiftning, men detta utgor
enbart en vid ram. I praktiken 4r det emellertid i hog utstrickning
upp till varje organisation och varje grupp av individer att enas
om hur man vill arbeta tillsammans. Forskningen ir timligen enig
om att trygghet ar en avgorande faktor for att en grupp ska bli val
fungerande och hogpresterande (27). Det krévs att medlemmarna
i gruppen lar kinna varandra och utvecklar det fortroende for var-
andra som kravs for att, dels arbeta uppoffrande for gruppen, dels
vaga spanna bagen och béra risken av att misslyckas. Detta fortro-
ende kommer inte per automatik utan det krévs att individerna
investerar i arbetsrelationen for att gemensamt utveckla den (28).
Det handlar bland annat om att l1ira kinna den person som finns
bakom den kollega man arbetar tillsammans med.
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Ifleraavcasen (1, 2, 3, 4, 8, 9) betonas av de inblandade att for-
troende dr avgorande for en fungerande relation. Ett sitt att skapa
detta dr att umgas i olika miljoer, ibland ocksa utan prestations-
krav. Genom att spendera tid tillsammans skapas gemensamma
referenser som ger fortroende. Olika individer har dock olika
uppfattningar om vad som &r rimligt i ett sadant sammanhang. Det
giller atminstone tva olika faktorer. Den forsta handlar om vilka
former for umgénge ar acceptabla som professionellt motiverade.
Att umgas under avslappnade former kan vara betydelsefullt men
hur sitts gransen for vad som ar rimligt givet uppgiften? Den an-
dra faktorn giller hur mycket av den egna personen det ar rimligt
att exponera for varandra? Varje individ och varje grupp behéver
utveckla viarderingar kring dessa fragor for att skapa en balans.

Case 5 beror fragor om vad som ar rimligt beteende och den
enskilde individens majligheter att sjilv vélja forhallningssétt.
Caset beskriver en enskild situation att ta stillning till och hur
detta passar med de virderingar som rader. Erfarenheterna visar
emellertid att virderingar av detta slag vixer fram successivt i
en organisation och att de behver underhallas for att utveckla
gruppen. Flera av de intervjuade politikerna och ledande cheferna
menar att de kinner varandra vil som personer men att de inte
umgas privat i nagon namnvérd omfattning. Det beh6vs en ord-
ningirelationen sa det gar att arbeta intensivt tillsammans, men
ocksa koppla bort arbetet som privatperson. Genom att vara
”personlig men inte privat” ges forutsittningar att vara genuin i
sig sjilv, arbeta med gemensamma varderingar i organisationen
men samtidigt behalla sitt personliga utrymme och sin integritet
(en nodvéndighet for att skapa en uthallig relation). En 16pande
dialog dr vad som behdvs for att tillsammans definiera var
grianserna gar.
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Behovs en fornyelse av hur lokal politik skapas?

Vad studiens alla case visar dr att kommuners och regioners
organisatoriska kapacitet har en avgoérande roll for politikens
genomslag. Casen vicker ett antal fragor om denna kapacitet men
de kretsar alla runt den mer 6vergripande fragan: I vilken man
finns det kapacitet att anvinda dessa resurser i de organisatoriska
processer, strukturer och viarderingar som de fértroendevalda
har till sitt forfogande for verkstillande av varje enskilt politiskt
beslut. I vissa situationer kan det vara processen som paverkar, i
andra fall 4r det svaga strukturer och i ett tredje fall ir det virde-
ringar som forsvarar politikens forverkligande. Manga ganger ir
det en kombination, vilket gor det extra besvirligt.

Vad fallen har gemensamt ar att de riktar intresset mot den
organisatoriska “spelplan” efter det att ett politiskt beslut har
fattats. Samspelet mellan processer, strukturer och virderingar
som rapportens ramverk i kapitel 2 kretsar runt finns narvarande
dven fore det att politiska beslut fattas. Empirisk forskning visar
ocksa tydligt att hur beslut férankras genom beredningar, under-
lag och férhandlingar, i politik och forvaltning, har betydelse for
politikens genomslag (29).

Beredande, framtagande av beslutsunderlag, férhandlingar med
overlaggningar, argument, motargument och kompromisser,
infor ett politiskt beslut kan nirmaste betraktas som “skapande
av politik” och har patagliga kopplingar till virderingar, men sker
inom vissa strukturer och processer. I vilken man befintliga struk-
turer och processer alla ganger bejakar en forankring och genom-
slag av politik gar emellertid att ifragasitta.
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For att illustrera en sddan tankegang menar till exempel Torfing
och Sgrensen (30) att fértroendevalda, till skillnad fran tjénste-
personer som i sin profession vanligtvis har ett mer mangfacetterat
néatverk, riskerar att:

"vara inldsta i tidskrdvande politiskt utskottsarbete,
teknokratiska policyprocesser, forum for 6vergripande
administrativ samordning och politiska forhandlingar,
samtidigt som de lases ute fran viktiga policyformulerande
natverk och férsok att meta styra sddana natverk.”

Forfattarna menar emellertid att det finns tecken pa att fortroende-
valda allt oftare s6ker och provar nya former for det politiska arbe-
tets strukturer och processer. Riktningen gar mot mer systematik
och flera olika dialogforum som inte bara dr med och for politiker.
Foérhoppningen med dessa organiserade forum ar att dialoger med
medborgare och andra intressenter kan berika forstaelsen fér
svara och komplexa samhéllsproblem, stimulera innovation och
forstarka demokratins legitimitet.

Ett arbetssitt dir fokus inte bara handlar om att realisera politik
for medborgarna utan ocksa med dem. Att fértroendevalda pa detta
sitt engagerar sig i ett medskapande eller samproducerande av
samhéllsnytta, menar Torfing och Sgrensen, skulle kunna bereda
vig for ett interaktivt politiskt ledarskap. Ett ledarskap som ge-
nom dess strukturer och processer ocksa kan underlitta politikens
verkstillande da fattade beslut bade prévas och forankras i dessa
forum. Det finns ocksé en hel del lirdomar att himta fran svenska
erfarenheter (31) och initiativ (32) kring dessa idéer om medska-
pande i den politiska beslutsprocessen. Att utveckla nya struktu-
rer och processer for politikens skapande och organisering kan
med andra ord vara ett annat séitt att stodja politikens genomslag.
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KAPITEL

Case att samtala om och lara av

Handledning foér att anvanda case

Case som metod for ldrande

I detta kapitel finns tretton case som handlar om hur politik kan fa
genomslag i kommuner och regioner. Casen beskriver olika besluts-
situationer och sammanhang som kan uppsta i kommuner eller
regioner och som pa olika sitt paverkar politikens genomslag och
resultat. De bygger huvudsakligen pa de svarigheter och utmaningar
som framkommit vid studiens gjorda intervjuer. Férhoppningen ar
att de skall inspirera till samtal mellan politiker och chefer.

Casen ir framtagna i larande syfte for samtal eller i utbildningar.
Detta innebdir att de inte ar skrivna for att peka ut enskilda kom-
muner, regioner eller personer eller ses som exempel pé bra eller
dalig ledning och styrning. De ir ocksa omskrivna och anonymi-
serade varfor de inte heller kan ses som killa for empiriska data.

De flesta case handlar om kommuner, men ir anvindbara dven i
regioner. Casen handlar om strukturer, helheten, prioriteringar,
vardagsfragor, relationer med mera. Casen ska inspirera till samtal.
De kan landa i olika slutsatser och forslag pa vigar framat beroende
pavilka tolkningar som kommer fram i samtalen. Att vara 6verens
om vad som ska gilla dr viktigt for de som samarbetar.
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Upplagg av casen

Case foljer en tydlig struktur och anses ha ett antal fordelar om
hur enskilda individer och grupper lar av specifika problem som
har hint eller sannolikt kan ha hint.

Strukturen i casen utgar fran en specifik hindelse som en individ
eller grupp star infor. Oberoende om du ér fortroendevald eller
tjAnsteperson ikldder du individens eller gruppens “kldder”. Varje
case har en inledande tankeassociation som &r tankt att leda in
diskussionen, men som inte nédvéandigtvis behover vara styrande.
Till varje hindelse finns det ett antal fragor som kan anvéndas.
Utgangspunkten ir att sammanhanget som hiindelsen sker i ocksa
sitter ramarna for vad som dr mojligt att gora, atminstone pa
kort sikt.

Att tinka pa nér case anvédnds

Helst bor diskussionerna genomforas i lite stérre grupper, da det
utifran ett lirandeperspektiv handlar lika mycket om att fa fram
sina egna synpunkter som att lyssna och lidra av andras asikter och
argument. Gruppstorleken kan emellertid variera och anpassas.

For att sidkerstélla att manga olika infallsvinklar och kvaliteter férs
fram i diskussionen ar det en férdel att de som deltar ges individuell
forberedelsetid for inlisning och reflektion kring caset och med-
foljande diskussionsfragor. Det dr bra att reflektera individuellt

pa de olika situationerna och férslag pa agerande och darefter
diskutera det i ledningsgruppen, partigruppen eller helst tillsam-
mans bade politiker och chefer. Samtalen kan da ytterligare skirpa
argument, analys av organisatoriska konsekvenser och agerande
for framtiden.
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Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

En samtalsledare kan vara bra nir en grupp arbetar med case. En
person som tar ansvar for diskussionen i rummet genom att fér-
dela ordet, stilla foljdfragor och strukturera samtalet, till exempel
genom att notera och sammanfatta. Det géller ocksa fér samtals-
ledaren att sidkerstilla att alla i gruppen far samma ”séndningstid”.
Det ir ldtt hdnt att nagon eller nagra tar 6ver samtalet.

Samtalen boér innehalla ett antal steg som anger den
ordning som caset diskuteras efter:

1. Analys och forstaelse for situationen i aktuellt case.
2. Samtal om vad som &r problemet/en.
3. Samtal om tédnkbara [6sningar.

4. Prioritering av |6sningar, ibland uppdelat pa
kort- och lang sikt.

5. Konsekvenser av valda |6sningar

Ett vanligt ”fel” som gors nir case diskuteras ar att deltagarna
snabbt tycker sig se savil problem och 16sningar pa dessa problem
utan att tillrackligt noga analysera och sékerstélla en forstaelse for
den eller de bakomliggande orsaker som fororsakar problemet/en.
Aven konsekvenserna av valda l6sningar brukar nedprioriteras
varfor det dr viktigt att samtalsledaren avsitter tid &ven for detta steg.

Det ar viktigt att alla far komma till tals pa samma villkor och det
handlar inte om att presentera den bista 16sningen, utan snarare
sikerstilla att flera aspekter och forslag till 16sningar av det som
uppfattas som problematiskt i caset kommer fram. Ett resultat
kan vara att komma fram till hur regionen eller kommunen ska
samarbeta mellan politik och férvaltning,.
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Nar case skall anvandas ar det viktigt att tanka
pa féljande:

* Ge deltagarna individuell forberedelsetid for att l&sa
igenom caset och notera egna reflektioner

* Utse gédrna en samtalsledare som kan stalla fragor,
fordela ordet och sakerstélla att alla fem steg i samtalet
har ventilerats.

* Tank pa att gruppen inte &r for liten, ju fler synpunkter och
olika infallsvinklar desto battre.

* De som deltar i samtalet har ett ansvar for att bade lyssna
pa och férhalla sig till andras argument och sjalv delta
med sina.

Tankbara resultat av att diskutera case

1. Detirrimligt att de slutsatser som dras pa ett eller annat
sitt kan bli input i 6verviganden om alternativa sétt att
organisera och styra verksamheten for att sikerstilla
politikens genomslag. Samtalen kan till exempel landa i
en gemensam strategi framat for regionen, kommunen
eller forvaltningen.

2. Diskussionen kan vidare landa i en gemensam 6verens-
kommelse mellan ledande politiker och chefer fér det
fortsatta arbetet hur kommunen eller regionen ska bli
battre i samspelet for medborgarnas bista.

3. Ilinje med rapportens 6vergripande syfte kan samtalen
ocksa stodja ledningen att styra och leda bittre tillsam-
mans samt knyta ihop politik och verksamhet for att 6ka
genomslag och resultat av politiken.
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Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

Case 1: Omtag i visionsarbetet

Tankeassociation

De flesta organisationer har en 6vergripande framtids-
ambition rérande var organisationen vill vara och vad
organisationen vill uppfattas som. Denna ambition kan ges
lite olika etiketter men vision ar en vanligt férekommande
benamning. Vanligtvis stracker sig denna visionsbild 6ver
en langre tidsperiod. Framtiden ar emellertid alltid oséker.
Hur viktig ar da visionen? Hur skall processen drivas och
vem skall ta ansvaret?

- Det &r ett allt storre tryck fran min ledningsgrupp att ni
politiker behdver ta fram en ny vision. Den forra gick ju
dnda ut for snart mer &n ett ar sedan. De saknar en ny,
den forra var en bra ledstjdrna i deras arbete pa forvalt-
ningsniva. - Ja, ja, sdger KSO och nickar instammande till
kommundirektéren.

- Det &r bara det att det inte &r sa |4tt att enas inom
politiken...
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Befintlig vision

Den forra visionen togs fram for 15 ar sedan och baserades pa

en ingaende nuldgesbild av kommunens davarande situation.
Kommunfullméktige bjéds in till en framtidsdag dar kommunens
davarande styrkor och svagheter analyserades och sattes i relation
till framtida mojligheter och hot. S mycket som majligt av da-
varande policydokument och riktlinjer viavdes in i diskussionen,
likasa det man kunde uttyda av framtida trender och tendenser

i omvérlden. Analysen landade ner i olika insatsomraden och
utvecklingsperspektiv. Fyra insatsomraden identifierades; Leva
och bo, Kommunikationer, Upplevelser samt Centrumutveckling,.
De fem utvecklingsperspektiven var Foretagsamhet, Larande,
Digitalisering och Trygghet. Sammantaget lade dessa insats-
omraden och utvecklingsperspektiv grunden for den drygt A4
langa visionen om ett framtida tillstdnd f6r kommunens verksam-
het, invanare och andra intressenter sasom kommunens féretagare.

Till visionen konkretiserade fyra 6vergripande mal som skulle
vara uppfyllda det ar visionen gick ut. Dessa 6vergripande mal
beskrev framtida antal invanare, hur kommunens och nérings-
livets skulle uppfattas samt kommunens anvindning av fossila
brénslen. For varje insatsomrade faststilldes mellan 1-3 mal
kopplade till de fyra 6vergripande malen. For att underlitta
genomforandet av faststilld vision togs en 6vergripande strategi
fram dér det bland annat betonades att kommunens verksamheter
skall utvecklas med medborgare och invanare i fokus. Andra om-
raden som var viktiga i strategin var samverkan och miljofragor.
Faststélld vision och mal skulle vara styrande i det planerings- och
utvecklingsarbete som skedde i kommunens nidmnder och bolag
och bland annat inga i de budget- och verksamhetsplaner som de
olika enheterna arligen tar fram.
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Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

Nya forutsattningar fér ny vision

Vid senaste valet bildade tva partier en valteknisk samverkan och
fick pa sa siatt mojlighet att leda kommunen. Tva ar var kvar pa den
befintliga visionen nir de tilltridde. De tva partierna kom 6ver-
ens om vilka omraden de kunde samverka inom och vilka de inte
kunde komma fram inom. Nagon gemensam malformulering for
mandatperioden togs darfor inte fram.

- Ja, det ar klart att det blir lite oklart nu nar var nya vision
skall tas fram, sdger kommunchefen.

- En uttalad majoritet eller en uttalad opposition hade nog
gjort det lattare, for nu kan ju ibland ett av de styrande parti-
erna ga i opposition i vissa fragor, fortsatter kommunchefen.

KSO menar att det néistan ar en férdel att styra i minoritet i vissa
lagen. Det handlar ju om att fa fram alla perspektiv pa medborgar-
nas 6nskemal och behov.

- Jamfort med férra gangen vi tog fram var vision har
onekligen det politiska landskapet féréndrats, konstaterar
kommunchefen och funderar vidare.

- Kommunens forvaltnings- och bolagschefer gillade verk-
ligen visionens tydlighet och hierarkiska uppbyggnad med
mal och delmal som bryts ner och f6ljs upp med olika matt.
Styrkedjan hangde ihop och malen var uppféljningsbara.

Kommunens tva ledande partier vill gdrna driva det nya
visionsarbetet i nira samverkan med kommunens invanare och
néringsliv. Ett antal workshops planeras enligt ett ambitiost upp-
ldgg under kommande host. De andra partierna har inte samma
onskan, utan ser helst att visionen tas fram av en begrinsad skara
politiker och ledande tjinstepersoner. Lite som forra gangen.
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Arbetet med visionen sker i ett sammanhang dar kommunen
lamnar ett antal ar av besvirlig ekonomisk situation bakom sig.
KSO uttryckte detta flerariga arbete som att:

- Vi skall inte hamna i samma félla som tidigare, investera
utan att gbra ndgot at de gamla strukturerna, den gamla
kostnadsmassan. Funkar inte langre. Den laxan har vi lart
oss. Aven om det inte kommer bli ldttare framover sa
underlattar det om vi har en hyfsad god ekonomi.

Forutom att kommunen kiimpat med ett antal kostnadsdrivande
strukturer i verksamheten dndrade kommunens storsta arbets-
givare inriktning med ett kraftigt fall i antalet invanare som f6ljd.
Pa senare ar har emellertid befolkningen 6kat. Kommunen sjélv
lyfter fram deras centrala lige och goda boendemiljéer som en
viktig anledning till denna vindning. De senaste tva arens arbete
att enbart jobba med kommunens koncernovergripande styrning
har ocksa paverkat denna utveckling enligt kommunchefen.

- Jag borjade faktiskt med att traffa forvaltningschefer
och bolagscheferna separat men det funkade daligt, allt
for mycket ramlade mellan stolarna. KSO har ocksa gett
kommunchefen ett uttalat mandat i dessa fragor. Det &r
kommunen som helhet som star i fokus.

Visionsarbetet har paborjats i de olika partigrupperna. Ett antal
viardeord for kommunen har tagits fram i denna process. Vardeord
som ir tinkt att vivas in i kommunens nya vision som sétter siktet
15 ar framat. Kommunen strivar efter att visionsarbetet, mer dn
tidigare, skall vara baserat pa dialog och tillit i stillet fér hierarki
och uppféljningsbara mal och nyckeltal.
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Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

Kommundirektoren, som tilltrddde langt efter det att férra visio-
nen faststélldes ar lite radvill infér arbetet med den nya visionen.
Hen har sjalv bevittnat kraften i den férra visionen och kinner av
den osikerhet som den koncernovergripande ledningsgruppen ger
uttryck for. Skall de verkligen lamna den framgangsrika metod de
anvinde forra gangen och tillimpa en ny metod, mer dialog och
tillitsbaserad? I veckan skall hen pa nytt traffa kommunens tva
ledande politiker och sin ledningsgrupp for att diskutera visionen.
KF haridagarna avsatt betydligt mindre resurser till visions-
arbetet dn det ursprungliga férslaget som lades fram.

- Ja, mindre resurser och dessutom betydligt fler externa
samarbetsytor med andra kommuner an for 15 ar sedan.
Hur skall vi fa ihop vart visionsarbete givet dessa forut-
sattningar. Storre risk att det blir en pappersprodukt an
nagot vi kan arbeta med, tanker hen och samlar kraft.

Att samtala om
* Har du forslag pa hur de oklarheter som upplevs som
problematiska i kommunens nya visionsarbete kan I6sas?

* Vilka for- och nackdelar medfér en mer 6ppen och dialog-
baserad ansats, déar kommunens invanare och naringsliv
deltar med synpunkter och engagemang?

* Vem hade du utsett som ansvarig for att driva processen?
* Hur hade du lagt upp arbetet for att visionen ska bli levande?
* Hur kan arbetet f6ljas upp?
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Case 2: Organisation och inférande av
Né&ra vard

Tankeassociation

Att det &r svart att samverka har manga fatt erfara. | caset
illustreras detta genom svarigheterna att komma éverens
om ett gemensamt satt att arbeta med mobila team i alla
kommunerna. Caset speglar ocksa svarigheterna med att
styra professioner. Lakarna pa sjukhuset vill inte beséka
patienter i hemmet med motiveringen att de inte kan fa
samma hogklassiga vard i hemmet.

Tonléget i diskussionen hade hjts en aning allteftersom samtalet
hade fortsatt.

- Vi kan ju inte |ata ldkarna géra som de vill, sa politikern
upprort. De &r visserligen experter pa det de gér men nar
det galler det har &r jag inte riktigt séker pa att de forstar
vad som &r bast for patienten. Det &r ju gamla ménniskor
det handlar om och de mar ju inte bra av att kéras runt
hela tiden.

- Men du vet ju att lakarna kan obstruera och gora lite som
de vill anda. De vill inte lamna sjukhuset for att utféra vard i
hemmet. De tycker att den vard som de kan ge pa sjukhuset
ar den basta och att det inte ar mojligt att gora alla under-
sokningar i hemmet, svarade den ledande tjanstepersonen.
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Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

- Sen har vi problemet med hyrlakare som bidrar till en
forsamrad kontinuitet, det ar ju inte maojligt for patienterna
att fa en egen fast lakarkontakt om vardcentralen tvingas
hyra in nya ldkare hela tiden. Vad gor vi at det?, fragade
politikern nastan retoriskt.

- Vi kan hoja I6nerna men det finns dnda en risk att flera
av vara fast anstéllda lakare gar dver till hyrfirmor istéllet,
svarade tjanstepersonen mer som ett konstaterande &n
som ett svar.

Bakgrunden till diskussionen var ett initiativ som regeringen
inledde 2017 och som mynnade uti ett huvudbetinkande God och
niravard — En reform for ett hallbart hilso- och sjukvardssystem,
(SOU 2020:19) om hur varden skall moéta en allt dldre befolknings
behov och férvintningar pa vard och omsorg. For att forverkliga
detta kréivs en battre samverkan mellan kommuner och regioner
kring varden av framf6rallt de sjuka dldre.

Regionen dir ovanstaende samtal utspelar sig bestar av tva stora
kommuner och ett antal mindre. Organisatoriskt och ansvars-
maissigt dr regionen uppdelad i tre delar; Hilso- och sjukvard,
Regional utveckling samt Regional kollektivtrafik. Av dessa tre ar
Hilso- och sjukvard den ojamforbart storsta. Hilso- och sjukvarden
styrs med hjilp av en bestéillarutférarmodell dir politikerna i Hilso-
och sjukvardsnidmnden (HS-niamnd) ar bestillare, bade avden
verksamhet som bedrivs i egen regi och den som bedrivs privat.
Som motpart till HS-nidmnden finns det en produktionsstyrelse
som ansvarar for all den vard som bedrivs i egen regi. Denna sty-
relse leds av tva varddirektorer som har ett gemensamt ansvar for
den egna produktionen. Bestéllningarna av vard styrs till stor del
av den folkhilsoplan som tagits fram i samarbete med kommunerna.
Regionen gor profilkartor dir det gar att se hur det ser uti de olika
kommunerna och for de olika vardcentralerna.
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- Vi har mycket underlag att arbeta utifran och vi har
jarnkoll pa befolkningen (tjansteperson).

Utifran dessa profilkartor arbetar man ocksa mycket med jamlik
hilsa och férebyggande vard.

Regionen fattade 2019 beslut att Néra vard skulle inforas och det
tillsattes tva grupper, en grupp bestaende av politiker och en av
tjanstepersoner, som skulle hantera fragor rérande inférandet.
Dessa tva grupper bestar av representanter fér alla kommunerna
iregionen samt regionen sjilv. Till sin hjélp har grupperna en
arbetsgrupp dir ocksa bade kommuner och region ér represen-
terade. Arbetsgruppen, som inte sjilv kan fatta beslut, tar fram
underlag som sedan diskuteras i tjinstepersonsgruppen. Ar det
politiska fragor gar det vidare till den politiska gruppen som fattar
nodvindiga beslut. Dessa bada grupper triffas en gang i manaden.

For att infora God och nira vard har vardcentralerna, efter beslut
om att samverkan mellan kommun och region skall ske, i nagra
distrikt borjat arbeta med mobila team som innebir att likare fran
sjukhusen eller vardcentralerna tillsammans med sjukskotare
fran kommunen gor hembesok istéllet for att den sjuke skall behova
besoka akutmottagningen. For att alla i de beslutande grupperna
skulle komma 6verens var man dock tvungen att medge ritt stora
frihetsgrader for hur detta samarbete skulle se ut varfor vissa
distrikt valt en nagot annorlunda l6sning dir ambulanserna aker
ut och gor en forsta bedomning innan ldkarhjalp tillkallas. Det
sistnimnda géller framférallt for en av de stérre kommunerna.

For att uppna malet om kontinuitet i virden dr det meningen att
alla inskrivna pa vardcentralen skall tilldelas en egen ldkare, nagot
som forsvarats av bristen pa priméarvardslikare. Detta har i sin tur
medfort att hyrlikare tagits in, nagot som bade fordyrar varden
och gor det svarare att tilldela alla en egen lékare.

59



Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

Att samtala om

* Vilka for samverka for att uppna strategin?
* Vilka grupper ska involveras i dialogen?

* Hur ska ansvaret fordelas mellan politik, férvaltnings-
ledning och profession?

* Hur stora frihetsgrader kan tillatas?

* Hur kan en lamplig strategi utformas for att férverkliga
Né&ra vard?
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Case 3: Prioriteringar i politiken och
prioriteringar i férvaltningen

Tankeassociation

Hur féljsam kan férvaltningen vara gentemot politiska
prioriteringar om de uppfattas strida mot professionella
bedémningar?

- Ska vi hamna dé&r nu igen. Det bérjar bli pafrestande.
Klarar vi en resa till?

Fragan malde i huvudet efter dagens beredning. Det hade varit ett
langt och intensivt méte dér jag som chef forsokt svara pa fragor
och presentera de sakliga forutsittningarna. Egentligen var den
uppgiften i sig inte sarskilt krdvande. Om vi hade diskuterat en
sak i taget. Men som situationen &r nu sa letar man fram en massa
gamla fragor och oforritter for att plocka politiska podnger. Det
finns ingen mojlighet att sakligt hantera s manga olika hypotetiska
forutsiattningar och géra dem korrekta och jamférbara.

Den infekterade situationen tog egentligen fart redan infor forra
valet. Det blev en hitsk valrorelse men hogt tonlidge. Tva “nya”
(missnojes-)partier kom in i fullmiktige pa det styrande partiets
bekostnad. Kommunalradets kunde visserligen fortsétta pa posten
da de fortfarande var det storsta partiet. Men forutséttningarna
var nu rejilt mer komplicerade da styret bestod av en betydligt
bredare koalition med fler kompromisser och uppgorelser.
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Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

Att politiska majoriteter kan variera i styrka och utformning till-
hor ju. Det far vi leva med. Men den forra valrorelsen tog enormt
hart pa organisationen. I ambitionen att kritisera den politiska
ledningen sa letade man fram alla mojliga, reella eller pastadda,
brister i den kommunala organisationen. Flera forvaltningschefer
(och enhetschefer) blevindragna i den politiska debatten utan att
nagon egentligen riktigt var intresserad av sakférhallandena. Och
dablir man som chef tilltufsad. Fakta och sak dr det enda medel du
har att tillga i ssmmanhanget.

Men trots allt stk i svallvagorna av valet sa lugnade det sig fak-
tiskt. Det etablerades en styrande majoritet (beslutad budget) och
jag kunde jobba med att stirka organisationen igen. Anda tills det
kom varningssignaler fran flygplatsen. En svag ekonomi kopplad
till underskott i driften gjorde att kommunen behovde ta stéllning.
Antingen betalar kommunen mer av kostnaderna eller sa far vi
forlita oss pa andra alternativ. Min uppfattning var klar. Kommu-
nen har inte rad att halla flygplatsen i gang och de pengarna kan
gora mer nytta pa annat stélle. Politiken ville absolut inte ge upp
flygplatsen, men det fanns olika uppfattningar om hur det skulle
hanteras. Jag fick i uppgift att utreda saken och titta pa forslag.

Resultatet av detta blev en infekterad strid kring prioriteringar dér
den kommunala organisationen hamnade i fokus kring vad som ar
rimligt, bra och effektivt. Nér stormen dntligen la sig sa skulle kom-
munen ta ett storre ansvar for flygplatsen genom en konstruktion
som involverade de kommunala bolagen (inget av mina forslag).
Politiskt lugnade det ner sig och kommunalradet fick en hel del
berdm, inte bara fran de egna, for att ha landat det hela. Men, som
chef ser jag en mingd saker som skaver i den hér konstruktionen.
Den tér pa organisationens fortroendekapital, och fragan &r hur
uthallig den &r. Vi vet att ekonomin &r svag och att kraven kommer
med dndrad demografi och férestaende investeringar.
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Och nu infor valet ir det tydligen dags igen. Politiskt finns ett for-
slag om att bygga ytterligare ett badhus. Jag trodde forst att det var
pa skoj eftersom vi har flest badhus per capita i hela regionen. Men
argumentet var tydligt.

- Medborgarna vill ha det och vi har lovat det. Vi far titta
pa hur vi gor.

Men min egen analys ir enkel. Det finns inte medel till detta, utan
da kravs ordentliga omprioriteringar. Nagot kommer att behova
stryka pa foten, rejélt. For min del blir det ju tva omedelbara
utmaningar som anmaéler sig for att 16sas.

- Kommunen har bundit upp pengar framat i flera olika
saker, skolfastigheter, flygplatsen mm. Da &r utrymmet
mer begransat nu. Hur kan vi hantera de ekonomiska kon-
sekvenserna har? Inte de for badet utan de som skapas pa
andra stéllen? Vet de vad de gér? Kan jag sta bakom detta?

Orkar vi i férvaltningen med en san hir strid till, redan nu? Att fa
veta att vi gor for lite och for daligt, och att det vi ser framdver ar
sparkrav? Jag maste skydda mina medarbetare hir, vad hinder
annars?

- N3ja, jag |6ser inte det nu. Jag far sova pa saken och
fundera pa hur jag kan ta upp detta imorgon. Fragan &r
bara hur?
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Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

Att samtala om

b4

Hur tolkar du den uppkomna situationen? Vilka dimen-
sioner ar politiska och vilka handlar om genomférande i
denna situation?

Hur hittar man en form som rymmer bade de politiska och
de professionellas Gvervdganden?

Hur ser en konstruktiv process ut framat?

Hur ska konsekvenserna av besluten hanteras och hur ska
det fordelas?
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Case 4: Myndighetsutovning och
informella beslutsvagar

Tankeassociation

Denna kommun brottas med flera men sammanhangande
utmaningar. En ivrig ordférande soker olika vagar for att fa
férvaltningarna att realisera den foérda politiken snabbare
men star infor olika informella faktorer. Fragan &r hur
direktoren, klamd mellan ordférande och sina férvaltnings-
chefer, ska agera - ar det bara ett hinder att det finns
informella beslutsvagar?

Med framsta politiska merit som ordférande i barn- och ungdoms-
nimnden dr kommunstyrelsens ordférande (KSO) bade stolt

men ocksa lite forskrickt nir hen nu sitter som hogste ansvarige
politiker i kommunen. Arbetet som ekonom i den stora grannkom-
munen gled sakta 6ver i en politisk karriir da det i hemkommunen
oppnades upp luckor i partiet genom en rad téita avgangar bland
partikamraterna. Viagen fran namndsordforande till KSO blev kort
och bekymmersfri och hen har nu avverkat sitt férsta ar som KSO.

KSO bor och verkar nu i en mindre kommun som angrénsar till
regionens centralort. Som ekonom gjorde hen sig kind for sin
detaljkunskap, sin analytiska skédrpa och sitt osvikliga siffermin-
ne. Nu sitter hen i en roll dir partiet har vunnit makten framfér
allt genom 16ften om att utveckla kommunen bade i storlek och
kvalitet, men med en solid historia som det ledande partiet i
bygden. Kommunen har pa manga sitt en tacksam situation. Dess
yta dr mestadels ett vackert, naturskont landskap som bara klyvs
forsiktigt av en huvudled for biltrafik och en véltrafikerad jarnvéag,
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Goda kommunikationer mellan naturen och storstaden gor att
KSOs utmaning for manga i natverket ter sig som en drém. Grann-
kommunen erbjuder inte bara arbetstillfillen utan ocksa ett rejilt
utbud av bade service och kultur. Pricken éver i:et dr att KSO och
partiet utlovar ”tillvaxt” genom billiga bostdder pa pendlings-
avstand fran staden. Det finns, sdger man i partiet, inga grianser for
hur mycket kommunen kan véxa.

Det rader dock delade meningar om hur mycket kommunen kan
vixa och ivilken takt det kan ske. Organisationskulturen i kom-
munens forvaltningar priglas av byrakratisk noggrannhet med
en allmén uppfattning om att den demokratiska processen maste
fa ta tid:

- Alla berdrda maste fa komma till tals och det tar den tid
det tar, &r en vanlig fras bland kommunens tjanstepersoner.

KSO driver ddremot pa hart for att 6ka hastigheten i detalj-
planering, exploatering och byggnation for att en allt stérre
inflyttning ska kunna komma till stand. Chefen f6r exploaterings-
enheten i kommunen har vid upprepade tillfillen fatt personliga
besok av KSO, som inte tvekar att "runda” den tekniska ndmnden.
Med framst ekonomiska argument har hen pekat pa potentialen

i att hoja takten pa inflyttningen och den stora betydelse exploa-
teringschefen har for denna utveckling. Exploateringschefen a sin
sida havdar att de beslut som KSO 6nskar maste beredas i en viss
ordning enligt befintlig lagstiftning och de regelverk som finns pa
omradet. KSO vill ha snabb drendehantering, medan exploaterings-
chefen kéinner sig klimd mellan en otalig styrande politiker och de
gingse lagar och férordningar, regler och rutiner som maste foljas.
Den tekniska nimndens ordférande fér en ojaimn kamp mot KSO,
sin partikamrat, och far allt svarare att férsvara nimndens och for-
valtningens arbetssitt.
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KSO och kommundirektoren triffas en timme varje mandag
morgon for att stimma av viktiga fragor och hiindelser som varit
och som ligger framfér dem i veckan. Kommundirekt6éren har lang
erfarenhet inom kommunal férvaltning och har haft befattningen
kommundirektor i tre olika kommuner tidigare. I aktuell kommun
har hen varit kommunchef de senaste fem aren. Kommunchefen
kanner vil till KSO, for ett tiotal ar sedan arbetade de i samma
ledningsgrupp i grannkommunen under tre ar. De kommer egent-
ligen vil 6verens - “men inte sa att man vill umgas pa fritiden”

- men bada har pa senare tid kiint av 6kade spidnningar mellan
dem. Medan kommundirektoren hivdar vikten av att f6lja lagar
och forordningar och att lata beslutsprocessen ga sin gilla gang

sa ar KSO ”frenetisk” och later sig inte 6vertygas av byrakratiska
hiansyn och vad som i KSOs 6gon dr onddigt langsamma processer
som gor att bade byggare och potentiella inflyttare tvekar. Hen har
borjat leka med tanken att férvaltningsstrukturen maste dndras:
plan- och byggfragor méaste ligga 6verst pd kommunstyrelsens
bord och &r for viktiga for att styras av motstriviga paragrafryttare
i forvaltningen.

Kommundirektoren inser vad KSO har i kikaren och sitter sig
nu, dnnu en mandag morgon, tryggt framfor kommunstyrelsens

ordforande. Hen ligger ett dokument framfér KSO och séger:

- Sa hér kan vi 16sa det.
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Att samtala om
* Vad hade du skrivit i dokumentet for att forbattra
samspelet mellan politiken och férvaltningen?

* Vad var ditt forslag till att stodja majoriteten och KSO for
att snabbare 6ka inflyttningen till kommunen?

* Vilka formella hinder och majligheter ligger framfor
kommundirektéren?

* Vilka informella hinder och méjligheter star
kommundirektoren infor?

* Kan det dyka upp situationer dar vi kringgar lagar och
férordningar eller har vi gjort det tidigare?
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Case 5: Personligt men inte privat -
tillganglighet och granssattning

Tankeassociation

Pa fragorna vad som kannetecknar en tillitsfull arbetsrelation
och hur den skapas finns inga enkla svar. Viktigt ar vilka
varderingar man fyller relationen med. | detta fall har region-
styrelsens ordférande och regiondirektor olika bilder om hur
personlig relationen kan vara.

Det hade varit ett pusslande med att fa ihop allt. Och till sist fanns
det en lucka. Det finns ett datum. Och da kom fragan.

- Stugan ar ledig och alla kan. Passar kl. 177

Jag tinkte mig inte riktigt for utan svarade:

- Javisst. Ska jag ta med nagot?

- Traningsklader. Det ar fina l6parspar dar, och vill man
kan man ju bada efterat.

- ? Ok.

- Jag blev paff och kom helt enkelt inte pa nadgot annat att
svara men tankte; Oj! Blev det ratt nu? Ville jag svara sa?

- Som ny i regionens organisation och i rollen som region-
direktor vet man inte sa mycket om hur saker "brukar”
goras. Det géller att vara lite inkdnnande i bérjan. Min
filosofi har alltid varit att man maste vara 6ppen och ge
saker en chans. Men ...
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Funderingarna ovan ir regiondirektérens och géller regionradets
inbjudan till ledningsgruppens traff kommande torsdag—fredag.
Egentligen ir det ju bra att ledningsgruppen triffas informellt for
att kunna prata lite mer fritt om saker och lara kinna varandra
lite bortom profession och arbetsférdelningar. Och det &r inte sa
att det saknas saker att prata om. En snabb titti att-gora-listan
antyder att det fanns gott om omraden som skulle ma bra av en
ostord diskussion i ledningsgruppen. Och i sjdlva verket var ju
forslaget mitt. Jag hade ju foreslagit en fokuserad sittning och satt
upp nagra strategiska punkter att jobba med.

Men formen? Att ha ett méte i en privat sommarstuga (region-
radets) vackert beldgen vid en sj6. Det kan nog vara rimligt.

Men att ses forst klockan 17, och med en explicit referens till
fritidsaktiviteter riskerar ju att ge fel associationer. Det var ju
inte avkoppling som stod pa agendan. Och dessutom kan man ju
undra om vi hinner fa nagot gjort. Givet den agenda som i alla fall
jag tankt mig, dr det vil tveksamt om vi hinner nagonstans. Och
vi maste ju trots allt viinda tillbaka till kontoret fredag lunch. Ar
jag verkligen bekvim med detta? Att vara sa privat?

Att samtala om

* Hur skapar du en tillitsfull relation till dina politiker eller
narmaste chefer?

* Hur skapar man en relation som ar personlig men inte
privat?

+ Var gar granserna som du ser det? Ar det ok med traning
och bad? Ar det viktigt hur ménga som ar med? Spelar det
nagon roll vem som ager stugan?
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Case 6: Helheten och delarna i organisationen

Tankeassociation

Vad som sitter i vaggarna pa kommunkontoret &r svart att

ta pa. | det har fallet &r den politiska ambitionen att vaxa
kontrollerat men denna ambition har manga och olika starka
viljor att hantera. Forvaltningarna agerar sjalvstandigt och
det saknas nagot i organisationen fér att den ska kunna arbeta
som en sammanhallen stark enhet.

Framtidstron &r stark och férhoppningarna om kommunens
utveckling ar stora bland inte bara kommunens politiker och
tjinstepersoner utan dven bland naringslivsféretriadare och in-
vanare. Kommunen har vuxit konsekvent under en léngre tid och
har idag fler invanare dn nagonsin. Kommunen i fraga har en stark
egen identitet och hari stort sett bara angenéama” problem och
manga olika intressenter havdar att den mest kritiska faktorn for
tillvaxt ar tillgdngen pa bostdader. Kommunstyrelsens ordférande
ir dock aven annan mening,

Forst och framst, skolan har svart att bemanna alla tjanster pa
for- och grundskoleniva och har fatt férsvara att manga klasser
successivt har vuxit i storlek de senaste fem aren. Roster bland
fordldrarna blir alltmer hogljudda med krav pa mindre klasser,
vilket i sin tur tydligt visar att det finns ett eftersatt investerings-
behov av nya skolbyggnader. Aldreomsorgen har ocksa uppen-
bara svarigheter, dels med brist pa medarbetare, dels med att
kapaciteten for sirskilt boende inte racker till att mota de behov
som finns i kommunen.
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Skattekraften adr god och ligger 6ver riksgenomsnittet och till det
kan ldggas att kommunledningen far standiga forfragningar fran
privatpersoner om att flytta in i kommunen. Pa samma vis far man
ocksa stindiga propaer fran angeligna byggentreprenorer som
?vill hjdlpa kommunen att véixa”. Byggarnas ekonomiska kalkyl for
tillviaxt dr mycket positiv. Omraden for exploatering finns och
den tekniska infrastrukturen ar val férberedd for att bygga nya
bostidder i kommunen.

Byggentreprenorerna har under en léngre tid kontaktat bade kom-
munens stadsbyggnadsforvaltning och berérda namndpolitiker
for att fa i gang nybyggnationen. Varken nimndsordforanden eller
forvaltningschefen ser nagra hinder for att 6ka byggtakten i kom-
munen, men KSO ir inte néjd med alla forslag som nu kommer
bade inifran organisationen och utifran.

KSO undrar var kommundirektoren finns i allt detta. Krasst
pekar KSO pa flera etiskt problematiska kontaktytor som ut-
manar den etablerade beslutsgangen i kommunen. Den stora
byggentreprendren i bygden har vid upprepade tillfillen triffat
stadsbyggnadsnimndens ordférande inofficiellt, utan protokoll
som visar vad som diskuterats, men med besviarande anekdoter i
korridorerna. Nimndsordféranden &r en erfaren person som varit
en centralfigur i stadens utveckling under manga ar. Hen ér kénd
som en karismatisk och egensinnig person med ett stort ego och
en stark vilja och okonventionella arbetsmetoder.

KSOs relation till kommundirektéren kan beskrivas som korrekt,
med en professionell prigel pa samtal och samarbete, men det
finns ingen djupare relation mellan de tva. Kommundirektéren
har gatt den langa vigen och har linge varit en trygg person med
fler vinner 4n fiender i organisationen. Hen virnar de personliga
relationerna med sina forvaltningschefer och hanterar varje
relation for sig, pa ett som hen menar “situations anpassat” vis.
Hen aterkommer girna till att forvaltningarna ir sjilvgaende och
kan hantera de utmaningar som de stélls infor.
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Detaljplaneringen i kommunen ar omsorgsfull, skolan fungerar
och ligger vil till i den nationella kvalitetsrankningen och dldre-
omsorgens hemtjinstmedarbetare svarade 6verviagande positivt
i den senaste medarbetarenkéten. KSO ser med stigande frus-
tration pa kommundirektorens oférmaga att halla samman sin
ledningsgrupp: den borjar uppvisa tendenser till silo-tdnkande
och bristande forstaelse for kommunens motstridiga intressen.

- Om jag far sdga det sjalv sa ar jag i stort sett ensam om
att halla emot tillvaxten, konstaterar KSO med lika delar
uppgivenhet och beslutsamhet, och det borjar likna en
politisk dans pa slak lina.

Hen beskriver hur hen slits mellan en 6nskan att ga i titen fér en
stark tillviaxt och att fullgora sitt uppdrag att tillgodose medbor-
garnas behov och ritt till fungerande valfardstjinster.

Den politiska balansgangen &r svar men KSO har bestamt sig och
nir hen ser kommundirektoren ensam i lunchrummet sétter hen

sig mittemot och siger:

- Vi maste prata!
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Att samtala om
* Om silo- eller stuprérstankandet ar det du ser som
problemet, vad kan det underliggande problemet vara?

* Vilka alternativ till att styra och leda forvaltnings-
organisationen har du som kommundirektor?

* Om du som kommunalrad vill se férandringar, vad
vore ldmpliga atgarder och i vilken ordning hade du
vidtagit dessa?

* Har du forslag pa hur helhetsansvaret skall férdelas?
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Case 7: Fastighetsbolaget och en ovantad
ekonomisk nyhet

Tankeassociation

Det finns utvecklade system for styrning i alla kommuner och
regioner, men anda forefaller saker hamna mellan stolarna.
Ytterst ar det ledande politiker som har ansvaret. Hur kan det
fungera i praktiken och hur skall kommunens heldgda bolag
styras?

- Nu sitter jag i klistret, varfér hander dessa saker och
varfor hdnder de just nu, tdnker kommunalradet.

Kommunalradet lutade sig bakat i sin kontorsstol och funderade
over vad hen skulle gora nu. Pa skrivbordet lag dagens tidning dar
stora rubriker forkunnade att det kommunala fastighetsbolaget
overskridit sin investeringsbudget med 43 miljoner kronor. Inte
nog med det, fastighetsbolaget hade kint till detta i tva ar men
inte informerat den politiska ledningen. Nir avslojandet nu
publicerades i lokaltidningen var VDn f6r bolaget pa semester
och gick inte att na for kommentarer. Till lokaltidningen, som
ringde igar, hade kommunalradet naturligtvis varit tvungen att
uttrycka sin indignation dver att fastighetsbolaget 6verskridit sin
budget och i synnerhet att hen inte blivit informerad om detta av
bolaget. Oppositionens representant var naturligtvis snabb med
att kommentera med att det var tydligt att den styrande koalitio-
nen inte hade kontroll 6ver kostnaderna i kommunen och att den
totala laneskulden nu riskerade att tvinga kommunen att hoja
kommunalskatten. Media var ocksa snabba med att skriva fler
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artiklar om 6verskridandet och hur detta hade kunnat ske nagot
som f6ljdes av inséindare som bade tog VDn i férsvar och som
anklagade den politiska ledningen for att inte ha kontroll 6ver
kommunens ekonomi.

Fastighetsbolaget, som ir ett heldgt kommunalt bolag som varje
ar uppvisar vinst och ldmnar bidrag till kommunen, grundades
1946. Det ir dock inte férsta gangen som politiken inte informe-
ras om fordndringar i verksamheten. For fem ar sedan beslut-
ade fastighetsbolagets styrelse att bygga ett nytt flerfamiljshus i
centrum. Projekteringen sattes i gang men nér drendet kom till
politikernas kinnedom stoppades bygget. Det &dr inte heller det
enda kommunala bolaget som kommunledningen haft problem
med. For femton ar sedan startade kommunen ett eventbolag
som syftade till att dra publika arrangemang till staden. Effekti-
viteten i bolaget upplevdes under manga ar som vildigt 1ag och
for tva ar sedan sag sig kommunen tvungen att avveckla bolaget.
De kommunala bolagen i kommunen sorterar under ett moder-
bolag med en extern VD och vice VD. Styrelsen for moderbolaget
ar politiskt tillsatt.

Kommunen hade under de senaste tio aren vuxit kraftigt, nagot
som medfort att stora investeringar gjorts i nya skolor, nya hamn-
anldggningar, stora idrottsanldggningar och, eftersom kommunen
ar en popular semesterort, olika typer av turistaktiviteter. Nya
bostadsomraden hade anlagts och fler planerades. Laneskulden
hade pa grund av detta 6kat kraftigt och roster hojts for att en
skattehojning ér forestaende.

Den politiska situationen i kommunen &r instabil med ett minori-
tetsstyre. Samarbetet dem emellan har emellertid inte alltid flutit
friktionsfritt och det nédvéndiga stodet har i vissa fragor skiftat
till forman for oppositionen. Nir det géiller den hogsta tjanste-
personsledningen har kommundirektorsposten skiftat vid ett
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flertal tillfdllen under senare ar och stora summor har betalats ut
iavgangsvederlag. Detta har bland annat medfort att samarbetet
mellan den hogsta politiska ledningen och den hogsta tjanste-
personsledningen inte funnit sina former. Kommunalradet fun-
derar vidare pa om det ir den bristande kontakten med den hogste
tjinstepersonen som &r problemet eller om bolagets VD tycker sig
inte behéva informera den politiska ledningen fér kommunen.

En manad efter avslojandet i lokalpressen uttalar sig bolagets VD
for forsta gangen och séger att det ir olyckligt att inte politiken
informerats men att drendet maste ha *fallit mellan stolarna”.
Detta uttalande dementeras sedan av VD som menar att det var
en olycklig formulering och att informationen till politiken skall
forbattras i framtiden.

Att samtala om

* Hur skulle du agera som ansvarig politiker?

* Vilken betydelse har relationen mellan politisk ledning
och ledningsgruppen?

* Spelar det oklara parlamentariska laget nagon roll?

* Finns har ett problem med att kommunala bolag ser sig
som for sjalvstandiga?

* Vad betyder det att bolagen har ett moderbolag?

* Vilken roll kan agardirektivet spela?

* Hur hade en aktiv koncernstyrning kunnat paverkat
situationen?
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Case 8: Ledarskap - fokus pa politik
eller verksamhet?

Tankeassociation

Att styra en kommun kan inte bara géras genom budget och
delegation. | det har fallet kommer olika ledningsfilosofier

i dagen och de spanningar som foljer nar KSO varken ser
samma saker eller talar samma sprak som kommunchefen.

- Jag vet inte vad jag skall gora. Jag tycker politiken rusar
for snabbt. Vi arbetar bra tillsammans men.... Kommun-
chefen funderar pd kommande mote med KSO och det
samtal hen maste ta.

Miéngden invanare har linge varit stabil i kommunen och har véxt
sakta under trettio ars tid. Den enda storre orten har ssmma namn
som kommunen. Dir finns en bra tillgang till kommunikationer

- buss och tag stannar i samhéllet och dr en av férklaringarna till
att kommunens niringsliv har lyckats vil med att anpassa sig till
en omvérld i fordndring. Med en trygg forsorjning blir kvaliteten i
skola och omsorg en viktig fraga for manga av invanarna. Kommu-
nen star sig vil i nationella jimf6relser, men under de senaste aren
har sociala problem i en del hushall kommit att stéra bilden av en
kommun i harmoni.

Det dr uppenbart att KSO vet hur politiken i kommunen fung-
erar, hur media bor hanteras och hen har dessutom en tydlig
uppfattning om hur férvaltningarna bor skétas for att genom-
fora majoritetens politiska agenda. Hen ir féresprakare for
“peka-med-hela-handen”-styrning, dir avgriansade och tydliga
ansvarsomraden i forvaltningarna har gett KSO ett trumfkort
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som handlar om att hen séger sig ha en unik helhetssyn. Social-
forvaltningen har dock under sex ar i f61jd haft problem att halla
sin budget, trots att mer pengar har skjutits till for varje ny period.
Situationen fiargar av sig pa den kommunala organisationen

och frestar mer och mer parelationen mellan kommunchef och
kommunstyrelsens ordférande. KSO ir en erfaren politiker som
styrt kommunen under flera mandatperioder. Hen &r vil etablerad
bland invanarna och ses som kommunens naturlige ledare. Hen
har inte haft nagon riktig politisk utmanare som hotat hens position
pa flera ar, men roster borjar horas att hen inte har kontroll 6ver
kommunens ekonomi: *vi lagger for mycket pengar pa en liten
grupps stora problem och fore lite pengar pa en stor grupps sma
problem” och menar att kvaliteten i skola och omsorg lider av att
socialforvaltningen ldcker pengar”.

For knappt tre ar sedan anstilldes nuvarande kommunchef.
Rekryteringen var en konsekvens av att socialférvaltningen
aterigen hade sprickt sin budget och att den davarande kom-
munchefen, en langviga “trotjdnare”, hade svart att utkriva
ansvar av forvaltningschefen. Valet av ny kommunchef f6ll pa en
person med en stark utstralning och en tydlig framtoning som
en “naturlig” ledare. Hen var dock ny i rollen som kommunchef
men vann konkurrensen i kraft av erfarenheter fran ansvarsfulla
poster i andra offentliga organisationer — och sin ledarprofil.

Kommunchefen var vial medveten om att hen tog 6ver en orga-
nisation som var hart strukturerad. Hen forstod ocksa snart att
forvaltningscheferna inte kommunicerat sa vil med varandra.

Besjilad av vikten av ett engagerande ledarskap arbetade kom-
munchefen fran start utifran en ”mjuk” syn pa ledarskap, dir
delaktighet och engagemang har kommit att bli honnorsord i hens
arbete. Successivt har hen lyckats att bygga upp en fértroendefull
relation med sina medarbetare. Idag triffas chefsgruppen regel-
bundet och kommunfoérvaltningarnas gemensamma virderingar
ar ett aterkommande tema i diskussionerna.
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”Klimatet” pa arbetsplatsen ventileras regelbundet da det priglas av
ett hart inofficiellt tryck fran den politiska majoriteten att fatta vissa
beslut och gora sa bade mer resolut och snabbare. Nuvarande social-
chef &r nummer tva i ordningen pa posten sedan kommunchefen
tilltradde - positionen ar utsatt och tursamt nog lyckades kommu-
nen rekrytera en person med erfarenhet som socialchefi flera andra
kommuner och rejilt med skinn pa nésan. Likvél dr den ekonomiska
pressen pa socialforvaltningen stor och besparingskraven ér svara
att na upp till. En forsvarande omstiandighet dr att socialndmndens
ordforande lyssnar mer pa KSO &n pa “sin” forvaltningschef.

KSO och kommunchefen har upptickt att de kan férsta varandra
vil i sakfragorna och det finns en grundliggande och 6msesidig
respekt dem emellan. Problemet star dock allt klarare for varje dag
som gar: KSO har inte riktigt talamod - eller politiskt utrymme —
for att lata kommunchefen “resonera fram konsensuslosningar”.
Kommunchefen stressas av att socialchefen visar tecken pa att
krokna da denne inte upplever nagon som helst bekriftelse pa sitt
harda arbete fran den politiska majoriteten. Kommunchefen star
nu utanfér KSOs dérr och knackar pa.

- Kom in, ropar KSO medan kommunchefen drar ett djupt
andetag och 6ppnar dérren.

Att samtala om

* Vad tror du forsta diskussionspunkten handlar om?

+ Ar problemet verkligen att det handlar om synen
pa ledarskap?

* Hur hade du formulerat problemet och vilken |6sning
hade du arbetat for?
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Case 9: Stadion och badet - vem foretrader
kommunen?

Tankeassociation

Nar stora handelser sker i kommunen ar ofta den kommunala
organisationen berdrd pa ett eller annat satt, ofta i samspel
med andra intressenter av olika slag Hur kan den kommunala
organisationen organisera en effektiv relation till externa parter
i kritiska situationer nar det ar avgérande med snabb med
valkoordinerad process? Vilka fragor faller inom politiken och
vilka handlar om genomférande?

- Jag har redan fatt besked fran kommunalradet. Kommunen
kommer att ta sitt ansvar. Vi kan vél aterkomma till det
praktiska nar det lugnat sig lite.

Beskedet kom fran ordféranden i den stora idrottsforeningen som
tackade nej till nista planerade moéte med kommunen. Sen ortens
stolthet, herrarnas fotbollslag, i hostas trillade ut hogsta serien
hade det varit febril aktivitet. Foreningen var i hogsta grad sam-
manflitad med ortens storsta idrottsanldggning med utomhusarena,
tva inomhushallar samt ett bad. Pa manga sétt hade det hittills
varit praktiskt att ha en férening med flera sektioner som bade
nyttjat och kunnat ta hand om olika delar av anléiggningen. Aven
om viljorna har varit manga sa har samarbetet inda fungerat vil
over tid. Successivt har det kunnat vixa och utvecklas pa olika sitt.
Foreningen har varit drivande inom manga omraden som gynnat
det lokala samhillet. Foreningens omfattande ungdomsverksamhet
berér manga och har ocksa resulterat i att man har ett damlag pa
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vag upp i hogsta serien. Kommunen a sin sida har kunnat bidra pa
olika sitt, dels finansiellt, dels med kontakter, medarbetare och
andra resurser.

Nuvar ldget dock lite annorlunda. Att herrlaget trillade ur hogsta
serien gav stora konsekvenser. Forutom allmén besvikelse och en
generell klagosang pa savil ledare som spelare, sa kriaver framtiden
(det vill sdga nista sisong) forandringar. Vasentligt 1agre intak-
teriféreningen skapar utmaningar, dessutom extra svara nir ett
atertag till hGgsta serien kriaver investeringar, dels i truppen med
mera, dels i den fysiska anldggningen. Da géller det att hitta en stabil
och bra niva pa ekonomi och aktiviteter i den nya situationen.

Att hantera situationen kraver att man vander pa alla stenar. For
foreningens del giller att man har klart mindre mdojligheter att driva
olika delar kring anlidggningen. Att ha manga verksamheter (inom-
hushallar, bad samt stadion) har givit stora foérdelar kring driften
och anvindning av savil medarbetare som ideella insatser. Nu blir
situationen mer krivande och féreningen klarar inte att driva
stadionanliggningen vidare. Samarbetet med dgaren till inomhus-
hallarna och badet, det vill siga kommunen, behéver ses dver.

Foreningen hade vant sig till kommunen for att diskutera den upp-
komna situationen. I kommunens ledning géllde det da att snabbt
ta itu med situationen och komma framat med beslut och atgérder.
Verksamheten i anldggningen berér “néstan alla” i kommunen i
nagon form och férandringar mérks direkt i verksamheterna.

Och engagemanget ir stort. Politiskt dr féreningens situation en
het fraga. Dels ér det bra for orten att synas i elitsammanhang, dels
genom den omfattande breddverksamheten (mestadels for barn).
I flera kommunala férvaltningar vicker situationen ocksa manga
fragetecken da det 4r manga verksamheter som nyttjar anligg-
ningen, precis som en miangd andra foreningar.
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Samtidigt var situationen delikat. Aven om kommunens svaga
ekonomi ir i balans i ar, ser prognoserna fér de kommande fem
aren betydligt morkare ut. For kommunens del kommer det att bli
kinsligt att balansera ansvarstagande i stunden med risktagande
palidngre sikt. Det géller att ga igenom situationen och inte gora
utfistelser for tidigt. Och det l4r ocksa bli en fraga om férhandling
i forhallande till de 6vriga, manga privata, intressenternai arenan.

For att fa en exekutiv process dir kommunen 4dnda har god 6ver-
blick bestdmdes att kommundirektdren skulle hantera kontak-
terna med féreningen och eventuellt kommande férhandlingar.
Uppdraget var att stegvis driva fragan framat gentemot foreningen
och I6pande samrada med kommunalradet.

- Kan det verkligen stamma att klubben redan fatt be-
sked av mitt kommunalrad, undrar kommundirektdren?
- Vad har kommunalradet egentligen lovat? Vi har ju inte
kommit till kommunens atagande i diskussionerna annu?
Vi vet ju inte ens sjalv hur vi staller oss.

Vi maste talas vid, tinker hen och ringer upp sin politiker.

-Hej, vi behover prata. Har du tid nu?
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Att samtala om

* Hur tolkar du den uppkomna situationen? Vilka dimen-
sioner ar tydligt politiska och vilka dimensioner handlar
tydligt om genomférande i en sadan har situation? Hur
kan liknande fragor i granslandet hanteras?

* Hur kan kommunen organisera relationen till de inblandade
parterna, och hur skapar man en fungerande fordelning
mellan politik och férvaltning?

* Hur kan man ta sig ur den situation som uppstatt?
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Case 10: Overblick for att leda och styra alla
samverkansformer

Tankeassociation

Forverkligandet av politik ar inte bara inriktad mot eller inom
den egna organisationen. Under de senaste aren har samver-
kan mellan kommuner, mellan regioner samt mellan regioner
och kommuner 6kar markant. Realisering av politik i olika
former av samverkan, allt fran avtal till kommunalférbund
och bolag, moéter andra férutsattningar och utmaningar an
om det endast sker internt inom en organisation.

- Du har ratt, fragan kommer ju att komma upp. Kan vi
fortsatta sa har? Vi ar ofta de som far anpassa oss och det
har ju inte blivit billigare heller precis. Férst brandstationen,
och nu detta. Men vi behover en helhetsbild férst. Har vi
nagon Oversikt dver alla vara samarbeten och hur det har
gatt, och vad som hade varit alternativen?

Fragan stilldes till kommundirektoren i samband med att KSO
och oppositionsradet informerades om den foreslagna hgjningen
av avfallstaxan for hushall. De hade varit eniga om att gaini
kommunalférbundet med sju andra kommuner. Kommunen hade
aldrig klarat av att fortsitta pa egen hand men nu kom héjningen
snabbare dn vantat. Hur kan 6kade avfallskostnader fér hushallen
forsvaras samtidigt som de far hora att det 6vervigs att stinga en
atervinningscentral i kommunen?
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Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

Visst, en del kunde hévda for tjugo-trettio ar sedan att regional
och kommunal verksamhet var ett enda stort lappticke, med en
salig blandning av verksamheter med fa berorelsepunkter med
varandra. Hur kan en organisation 6verhuvudtaget fungera med
ett sa brett ansvar och fragmenterat utbud? Vilka synergier finns
det mellan specialiserad handkirurgi och tillvaxtfragor och
niringsklimat i en region? Anda 4r verksamheterna en del av
samma region. Eller, vilka kopplingar finns det mellan omsorg
och vatten- och avlopp? Trots detta gar det ju att konstatera att
det mesta fungerar mycket vil for medborgarna.

Samverkan med andra kommuner har fullstindigt exploderat i
Bankmala kommun de senaste tio aren. Under flera ar har de haft
ett etablerat samarbete med tva grannkommuner. De har bland
annat en gemensam kollektivtrafikndmnd sedan sju ar tillbaka. I
lite olika konstellationer delar de tre kommunerna ocksa pa olika
specialisttjanster och service inom till exempel VA, juridik och
arkivfunktioner. Kommunens l6neadministration sker i samarbete
med fyra andra kommuner i nirheten. Och med den lite storre
kommunen i regionen samarbetar man inom IT. Miljékontoret
och deras tillsyn sker inom ramen for ett Kommunalforbund i
samverkan med fyra kommuner. Och som sagt, avfallshanteringen
hanteras numera via ett kommunalférbund med atta andra kom-
muner, liksom riddningstjansten dir sex kommuner ingar.

Samverkan har presenterats som ett sitt att bade klara av att
rekrytera kompetens, halla kostnaderna nere och halla tagi
kommunens samlade ekonomi. Risken f6r en kommunsamman-
slagning finns ocksa med som en drivkraft. En samverkansgréins
som forefaller vara svarare att 6verbrygga ir grinsen 6ver till en
annan region. Kommunen i fraga ligger i ytterkanten av sin region
och foljaktligen i granslandet till en annan region. Diskussion om
nya busslinjer mellan den egna téitorten och en kommun pa andra
sidan regiongriinsen har pagatt linge utan att de nar fram.

86



Eller som en kroniker skrevilokaltidningen. ”Klarar lokal-
samhillet av att vi ligger kommunala verksamheter pa varandra
for att klara uppdrag och ekonomi, i stéllet fér bredvid varandra
for att finnas till for sina medborgare?” Artikeln avslutades med
tva retoriska fragor; Finns det 6verhuvudtaget nagon i kommun-
ledningen som har en 6verblick 6ver vilka beslut som fattas?; Hur
i all virlden ska medborgarna kunna veta vem som ansvarar for
kommunens verksamhet om den hela tiden ska avgoras av politiker
fran andra kommuner?

Att samtala om
* Hur kan rosten for den organisation du foretrader i
olika samverkansorgan samordnas?

* Hur far din organisations vision genomslag i olika
samverkansorgan?

* Hur kan malkonflikter mellan din organisation och
olika samarbetsorganisationer hanteras?

* Hur kan man gora besluten transparanta gentemot
medborgarna sa att de forstar situationen i vilken
besluten fattas?

* Hur férdelas ansvaret mellan politiken och férvaltningen?
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Case 11: Tuffa strukturbeslut slar olika

Tankeassociation

Kommuner och regioner verkar inom ett geografiskt territo-
rium vars granser har forandrats genom ett flertal regionala
och kommunala reformer. Historiska beslut och ambitioner
om framtiden som fattats och drivits i davarande strukturer
lever kvar ocksa vid nya gransdragningar. Att inom befintlig
struktur realisera politik som pa olika satt ifragasatter den
service som boende tar for givet skall finnas i narheten kan
vacka kanslor.

- Det handlar om att férédndra gamla strukturer for att fa
ordning pa ekonomi sa jag nar jag gick till val. Det kravs
férandring. Vi kan inte ha det som vi haft. Gor vi inte

det sjalva kommer nagon annan uppifran och sager till.
Skrackscenariot ar ju att bli tvangsforvaltat, eller en ny
strukturreform. Det krdvs mod, bade hos politiker och
tjanstepersoner att tag i saker som inte gjorts pa 5o ar.
Kommunen lever kvar i sin flerkarnighet. Vi har inte rad
med detta langre. Vara medel maste prioriteras pa annat
satt for att kunna mota framtiden pa ett sunt satt. Jag
trodde vi var 6verens, men s& svingde det. Ar det jag eller
de som ar fel ute?
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Kommunalradet pratar ut med kommundirekt6éren efter motet
med arbetsutskottet. AU drog ut pa tiden da diskussionen var
intensiv med ett 6verraskande beslut for kommunalradet. Det
framkom att nagra partier i den styrande majoriteten, som tidi-
gare var med pa att under mandatperioden dels ligga ner en av
kommunens tva ishallar dels en grundskola med sviktande elev-
underlag och behov av stora reparationer, hade svingt i fragan.

- Ja, detta ar ju den 6vergripande fraga jag jobbat med
ledningsgruppen de senaste manaderna, konstaterar
kommunchefen. Vi har redan bérjat stalla om organisa-
tionen for att goéra dvergangen sa smidig som mojligt for
de berorda i de tva verksamheterna. Inte minst har ut-
bildningschefen gjort ett hastjobb, informationstraffarna
med berérda foraldrar har minst sagt varit hetsiga. Jag ser
inte fram emot mitt ndsta ledningsgruppsmoéte, det kan
jag sdga. Du vet ocksa att nar du blir utsatt for kritik, det
paverkar hela min ledningsgrupp.

Kommunen i fraga hade sedan senaste kommunreformen levt
med flerkdrnighet dir kommunens verksamhet och medarbetare
fanns pa olika orter i kommunen. Nya flytt- och boendemonster
under de 50 ar som gatt, tillsammans med stort behov av under-
hall och investeringar i den infrastruktur och lokaler som byggdes
strax innan sammanslagningen pa 1970-talet, hade medfort att
ekonomin boérjade bli anstringd och att verksamhetskostymen
skavde allt mer. KSO och kommunchefen tyckte att de hade kom-
mit till vigs dnde med den befintliga strukturen och drev fram ett
beslut, tillsammans med andra partier, om en strukturférandring
rorande det erbjudande som kommunen gav i de olika orterna.
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Nér forslaget om grundskolans och ishallens nedlédggning spred
sig till berorda invanare i de tva kommunorterna blaste det emel-
lertid snabbt upp en storm, inte minst i sociala medier. Det borjade
ocksa samlas in roster for en folkomrostning. Kraften i den lokala
opinionen mot dessa tva férslag 6verraskade kommunledningen
och fick ocksa nagra av partierna i KS att svinga i fragan. I KF
fanns varken nagon uttalad majoritet eller opposition, med manga
mindre partier, varav en del lokala och nagra vildar. En konsekvens
av detta var att det inte fanns nagon samlad politisk viljeinriktning
framtagen for mandatperioden.

Kommunens strategi hade under lang tid varit att férdela verk-
samhetens relativt jamt i de olika orterna. KSO uttryckte det som
om de gamla kommungréinserna i allra hogsta grad lever kvar, inte
minst hos de éldre. ”- Skall ni ha skall vi ocksa ha” finns i rygg-
mairgen hos delar av befolkningen. F6r kommunen har detta
inneburit att om de inte haft méjlighet att erbjuda en service i
alla orter samtidigt, sa har ingen fatt den.

Grundskolan star med tomma platser och de senaste aren har det
varit svart att rekrytera behoriga larare. Ishallen har vid flertalet
tillfdllen varit stingd pa grund av omfattande fel i anlaggningen
som haller isbanan i skick. Ishallens beldggning har stadigt
minskat ocksa.

- Det ar klart jag kdnner ett svek fran de andra partierna
och jag vet inte hur jag skall ga vidare i fragan. Vi har ju
inte ens hunnit g& ut med hur vi skall kompensera de tva
berérda orterna, konstaterar KSO.
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Kommunchefen funderar pa om nagot kunde gjorts annorlunda.

- Far nog ringa utbildningschefen det forsta jag gor

i morgon. Vet inte riktigt hur jag skall hantera detta.

Vi har ju faktiskt kommit ganska langt i att ldgga om

var organisation till den nya strukturen. An har ju inte
heller fragan landat i KF s& mycket kan hdnda. Trist, den
struktur vi har nu bléder ju ganska rejalt och jag kan inte
heller se nagon vag framat, tanker kommunchefen.

Att samtala om

* Hur skulle du téanka och agera for att kommunen ska
kunna andra i/anpassa sina verksamhetsstrukturer?

* Pa vilka alternativa satt hade nedldggning av grundskola
och ishall kunnat hanteras?

* Vilka rad vill du ge till KSO infér métet med KS och
kommunchefen nar hen traffar ledningsgruppen?

* Tankbara vagar framat?

* Vilka andra intressenter kan vara berérda av kommunala
omstruktureringar av verksamheten?
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Case 12: Social media blaser till storm

Tankeassociation

Alla organisationer behdver férhalla sig till olika asikter och
synpunkter fran organisationens intressenter. | kommuner
och regioner ar befolkningens behov och rattigheter i cen-
trum. Varje dag har invanare synpunkter pa de beslut som
fattas eller de tjanster och produkter som utfors. En del av
dessa synpunkter ger uttryck for positiva varderingar medan
andra ar negativa och obehagliga fér de som direkt utsatts.

- Ja, jag tycker detta ar jobbigt och bekymmersamt,
konstaterar KSO.

KSO sitter pa sitt rum i kommunhuset och tittar ut genom fonstret.
Det senaste aret har varit fargat av manga tuffa beslut.

- Hur mar du?, var fragan som stélldes dar hemma innan
hen tog sig till kommunhuset, med fragan ringande
obesvarad i huvudet.

- Jag kan forsta att tuffa politiska beslut vacker manga
kénslor hos berdrda och att manniskor reagerar olika.
En del blir rédda och otrygga, andra blir arga. Bade jag
och mina kollegor har fatt personliga hotbrev. Hoten ar
polisanmalda. Visst, vi kommer alltid m6ta manniskor
som aldrig vill forédndra.
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- Mycket snurrar runt i social media. Ett satt for mig

att halla riktningen &r att inte delta i den diskussionen.
Vet inte om det &r ratt vag, men jag far information fran
andra. De sager till mig att jag inte skall ga ut och l&sa pa
Facebook, for det &r inte klokt det som skrivs dér. De gor
det av omtanke om mig, men det ar klart jag har ju familj
och vanner som ocksa ldser och blir paverkade.

- Jag har blivit lite luttrad 6ver tid. Vet inte om det &r bra.
Vid ett specifikt tillfalle nar jag satt som ordférande i
socialndmnden var det en barnfamilj som bodde grannar
med oss som holl pa med droger och ganska grov krimi-
nalitet. Vi hade utbytt ord och hélsningar med varandra,
sa som grannar vanligtvis gor. De visste mycket val att
jag var ordférande i ndmnden som beslutat att deras barn
inte fick vara hos dem ett tag. Och det ar klart, nar man
vet vilka grannarna ar och vad de sysslar med och de vet
om vem jag ar... Det &r en jatteobehaglig kénsla. Blickarna
jag fick fran dem kandes. | deras vérld handlade det ju inte
om att skydda deras barn utan att vi, eller jag, hade tagit
nagot ifran dem.

- Till slut hardnar man nog, atminstone har jag gjort det.
Annars hade jag nog gatt under, i vérsta fall. Och det ar
klart, hur bra ar det som fértroendevald politiker? Vissa
av mina politikerkollegor tycker det &r bade bra och
nédvandigt att vara hardhudad. Men tank om jag sjalv
tappar fotféstet utifran att man blivit for kallsinnig, for
hard. Man har bara malet i sikte, vi skall dit, och missar
signalerna ldngs med resan. De &r ju de signaler som pa
ett satt ar politiken.
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Att samtala om

* Hur paverkas kommunal och regional politik och
demokrati pa sikt om debattklimatet blir fér hart?

* Hur kan denna och liknande situationer med hot
och ilska riktad mot enskilda politiker hanteras inom
kommuner och regioner?

* Vilket ansvar vilar pa partier och vilket ansvar vilar pa
organisationen for hantering av vilka varderingar och
uttryck som ar OK i den politiska dialogen, respektive
i organisationen?

* Vilka for- och nackdelar finns det med hardhudade
politiker?
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Case 13: Ny maijoritet, eller det privata moter
det offentliga

Tankeassociation

Individer som kommer in i nya organisatoriska sammanhang
bar alltid med sig varderingar och normer fran tidigare er-
farenheter. Dessa kan krocka med bade befintliga strukturer
och processer i den nya organisationen.

Klockan var bara fyra nir hen vaknade, kallsvettig och orolig.

- Vad var det som egentligen hant pa motet igar? Hen
tyckte att hen varit tydlig med hur hen vill att det skall
fungera. Tjanstepersonerna har fatt en delegation och de
skall besluta i enlighet med den. De har visserligen réatt att
komma tillbaka och be om rad men jag vill ju inte att de
ska gora det.

Bakgrunden till tankarna var ett beslut som den politiska led-
ningen fattat om att det skulle ske besparingar inom sjukvarden
med motsvarande 30 miljoner pa arsbasis. Istéllet presenterade
direktoren pa styrelsemotet att sjukvarden hade 6verskridit sin
budget med 5 miljoner kronor. Ordféranden hade inte tidigare
fatt nagra signaler som pekade i den riktningen.

- Varfér har inte tjanstepersonerna vidtagit nagra atgarder
tidigare och varfér har de inte informerat mig, fragade
hen sig.

95



Kapitel 4. Case att samtala om och léra av

Den nuvarande politiska ledningen hade gatt till val pa att de
skulle genomdriva fériandringar som medforde besparingar och
lite 6verraskande efter manga ars av annat politiskt styre hade

de fatt viljarnas fortroende att gora det. For ordféranden, som
tidigare arbetat i det privata niringslivet och innehaft manga olika
chefspositioner, var det inte helt sjdlvklart att hen skulle anta
erbjudandet som styrelseordférande. Men lite kommen till aren
tyckte hen att det kunde vara dags att trappa ned lite och bidra till
en effektivare styrning av regionen.

Innan ordforanden tilltradde fanns det ingen riktig motesstruktur
utan mycket skottes via informella kontakter sa nar hen borjade
sitt uppdrag som ordférande inférde hen att partiernai alliansen
skulle triffas en halvtimme varje mandagsmorgon dér en repre-
sentant fran respektive parti deltog och dir de kunde presentera
vad de tyckte i de fragor som fanns for handen. Efter detta tréffas
majoriteten med gruppledarna, ordférandena och de politiska
sekreterarna. Pa detta mote dr tanken att konsensus skall uppsta
mellan partierna i olika fragor. Efter lunch triffar ordféranden
direktoéren och chefsgruppen. Da bestims vad som ér fiardigberett
och som kan tas upp for beslut pa nésta styrelsemote. Det var pa
ett av dessa moten som alliansen kom 6verens om och sedermera
ocksa fattade beslut att sjukvarden skulle spara 30 miljoner.

Ordforanden tycker att samarbetet med direktéren fungerar

bra. De triffas inte sa ofta, kanske har de kontakt ett par ganger i
veckan via telefon eller sms. Oftast handlar det om vem som skall
goravad. Ordféranden upplever att direktoren gor sitt basta for att
verkstilla fattade beslut men manga ganger ar det en véldigt svar
uppgift da det dr stora kulturskillnader mellan de olika férvalt-
ningarna. Vissa forvaltningar gér som man sdger och féljer sina
budgetar, andra har ingen foljsamhet alls. Ordféranden upplever
dock att direktéren ibland ar lite for snéll nér inte foérvaltningarna
foljer sina budgetar. Om man inte kan folja beslutade budgetar
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skall man inte heller inneha den positionen utan bytas ut. Om man
som chef har h6g 16n och formaner maste man ocksa vara lojal mot
de styrande, resonerar ordféranden. Direktoren har dock haft lite
svart att effektuera sadana chefsbyten.

Att samtala om

* Hur skall den nye RSO géra for att fa igenom besluten?
* Paverkar ordférandens bakgrund samarbetet?

* Spelar det roll att regionen haft samma politiska styre
under mycket lang tid?

* Hur kan en framtida strategi se ut?
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hér ett brett innehall sdsom personalens kunskaper, férmagor
och varderingar, ekonomi, tekniska |6sningar, verksamhets-
system, férmagan att anpassa organisatoriska enheter till nya
férutsattningar med mera.

En utvecklad diskussion om modellen finns i Knutsson mfl.
(2006).

Lapsley och Mattisson, red. (2022), kapitel 2 och 3.

Simon (1957) menar att manniskan inte klarar av att hante-
ra all information vid beslutsfattande utan agerar utifran en
begransad rationalitet dar tillrackligt bra (satisfierade) beslut
ofta &r handlingsregeln.

Speklé och Verbeeten (2014).

Anell och Mattisson (2009); Lapsley och Knutsson, kapitel 9
(2017).

Edmondson och Harvey (2018).

Gilley mfl. (2010).
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Slutnoter

(29)

(30)

3D

(32)

Bergstrom mfl. (2008); Svara (2006); Astrom mfl. (2021).
Las garna Astroms mfl. omfattande empiriska undersskning
for ett mer utforligt resonemang om tjanstepersoners upp-
fattningar om sin roll avseende neutralitet och objektivitet i
relation till politiker och politik i svenska kommuner.

Torfing och Serensen (2019, fritt dversatt fran sidan 7).
For ett mer utforligt resonemang hénvisas till deras artikel.

Se till exempel Karlsson (2011); Wanstrom (2013).

Sveriges Kommuner och Regioner har sedan 2006 arbetat
med hur Medborgardialoger kan integreras i styrningen.
Medborgardialoger ingar ocksa som ett obligatorium i svensk
samhaéllsplanering https://skr.se/skr/demokratiledningstyr-
ning/medborgardialogdelaktighet/medborgardialog.372.html.
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Att |ara av varandra for att styra
och leda battre tillsammans

Case for politikens genomslag

Hur styr och leder fortroendevalda och chefer i kommuner och
regioner ihop pa bista sétt? For att hantera vilfardens utmaningar
och fa genomslag och resultat av politiska beslut ar ett bra sam-
arbete en nddviandighet.

I forskningsrapporten delar ledande fortroendevalda och chefer
med sig av sina erfarenheter och framgéangsfaktorer. Rapporten
innehaller bade teori och praktik, i form av bland annat 13 olika
case som belyser olika strategiska fragor, strukturforandringar
och organisatoriska utmaningar i kommuner och regioner.
Rapporten kan ses som ett kunskapsbaserat diskussionsmaterial
for att stodja ledande politiker och tjidnstepersoneri arbetet
med att genomféra politiska beslut. Den syftar ocksa till att
stimulera till nya perspektiv att ta sig an utmaningar inom enskilda
kommuner och regioner. Rapporten har genomforts av forskare
fran Ekonomihdgskolan i Lund.
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