Med samarbete i fokus

Den kommunala sektorn befinner sig for tillfillet i en god konjunktur.
Skatteintikterna dr goda och staten har bide mojlighet och incitament att
vara generds. Likvil finns det utmaningar, inte minst av strukturell art. Vi
har redan tidigare flaggat f6r att KFi har lanserat ett forskningsprogram,
Lokom, som adresserar strukturella problem dir 18sningar sdkes genom
frivilliga samarbeten. Detta giller samarbeten bade mellan primarkommu-
ner och mellan kommuner och landsting.

Som ett led i Lokom kan vi visa upp en ny kunskapsoversikt genomford
av Isabell Meltzer och som finns att ladda ner fran vir hemsida. Kunskaps-
oversikten fokuserar framforallt samarbete kring gemensam service som
sker genom gemensamma nimnder. En mer 6vergripande slutsats fore-
faller vara att det finns ganska fa effektstudier som slir fast vad som kan
tinkas fungera mer eller mindre bra. Likasa bygger studierna pi begridnsad
empiri vilket gor att de slutsatser som dras miste tolkas forsiktigt. Mer om
detta star det att ldsa i detta nummer.

En forsta studie i linje med Lokoms fokus som r6r gemensamma stod-
tjdnster har ocksd genomforts. Det dr ett samarbete mellan tva kommu-
ner som delar flera tjinster. Samarbetet dr strukturerat i tvi gemensamma
nimnder. Studien belyser bade problem som uppstitt i och med inférandet,
men pekar ocksé ut nigra mer dvergripande slutsatser kring problemomré-
den och vigval. Aven denna rapport star det mer att lisa om lingre fram.

Aven statsmakterna har uppmirksammat vikten av att se 6ver de struk-
turella mojligheterna f6r samarbete. En ny lagstiftning som rér 6vergangen
for patienter mellan landsting och kommuner har tillkommit. Férindring-
ar sker ocksa gillande moéjligheterna till sa kallad avtalssamverkan, vilket vi
ocksd uppmirksammar i detta nyhetsbrev. Detta dr centrala férindringar
som dr angeldgna att f6lja och utvirdera.

Allt handlar inte bara om strukturella 16sningar genom samarbeten. I
spiren av de ofta i negativa termer beskrivna npm-reformerna (kan dessa
nu klinga mer negativt dn byrdkrati?) s6ks nya l6sningar. Vi har dirfor
initierat ett projekt som leds av Tom Karlsson och som handlar om att
utrona vad det egentligen dr det talas om nir vi nu allt oftare hor termen
post-npm.

Gustaf Kastberg

Forestindare
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Samverkan genom avtal - ett komplement
till kommunalforbund och gemensamma
namnder

Att kommunerna stir infor stora utmaningar ir
ingen nyhet. Demografisk utveckling och den
snabba urbaniseringstakten dr tva bland flera vikti-
ga skil till detta. I februari var jag i Norrkoping pa
en konferens med ett tjugotal forskare i offentlig
torvaltning. Under ett av seminarierna fick vi en
téredragning av huvudsekreteraren i Kommunut-
redningen, en parlamentariskt sammansatt kom-
mitté som tillsattes av regeringen for ett drygt ar
sedan for att utarbeta en strategi for att “stirka
kommunernas kapacitet att fullgdra sina uppgifter
och hantera sina utmaningar”. Han berittade un-
der seminariet om bakgrunden till utredningen och
dess uppdrag. Det handlar om att utifrin kommu-
nernas varierande férutsittningar identifiera och
analysera framtida utmaningar. Det handlar ocksa
om att analysera olika l6sningar som kan bidra till
att stirka kommunernas forméiga att mota sam-
hillsutvecklingen. Dessa 16sningar dr kommunal
samverkan, (frivilliga) kommunsammanliggning-
ar, férindrade uppgifter och asymmetrisk ansvars-
fordelning (det vill siga att olika kommuner ges
olika ansvar). En mingd spannande frigor, pro-
blem och 16sningar alltsd! Utredningsarbetet pagar
tor fullt just nu.

I hostas presenterades ett delbetinkande i ut-
redningen (SOU 2017:77). Det var avgrinsat till
frigan om avtalssamverkan mellan kommuner.
Fragan har stotts och blétts i manga utredningar
under flera artionden. Vilka begrinsningar utgor
lokaliseringsprincipen? Far en kommun o6verla-
ta en uppgift at en annan kommun utan att det
strider mot upphandlingsregelverket? Hur blir det
med konkurrensen och den 6ppna marknaden?
Vad hinder med mojligheterna till ansvarsutkra-
vande om delar av servicen till medborgarna i en
kommun utférs av en annan kommun? Detta dr
fragor och invindningar som rests och som disku-
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teras i delbetinkandet.

Avtalssamverkan innebir att en kommun eller
landsting triftar avtal med en annan kommun eller
landsting om att utféra uppgifter at denne. Hu-
vudmannaskapet ligger kvar pd den kommun som
overlater uppgiften. Det finns redan nu moéjligheter
t6r kommuner att avtalssamverka. Det finns dock
behov av, och en utbredd efterfragan p4, utokade
mojligheter till detta. Det slar utredningen fast.
Sarskilt pekas omriden som myndighetsutévning,
IT och administration ut. Avtalssamverkan kan
ses som ett komplement till samverkan i kommu-
nalférbund och gemensamma nimnder. Det ér ett
smidigt och flexibelt sitt att 16sa samverkansbehov
pa konstaterar utredningen. Diremot dr det "inte
ensamt en tillricklig strategi for att mota sam-
hillsutvecklingen”.

Delbetinkandet ér intressant lasning! Forslaget
om att i kommunallagen inféra en generell ritt till
avtalssamverkan, och dirmed ett undantag fran
lokaliseringsprincipen, dr forstds intressant i sig.
Och f6r den som ir sirskilt engagerad i kommu-
nalrittsliga forutsittningar for samverkan ar del-
betinkandet i mingt och mycket en guldgruva.
Sjélv tycker jag tvé principiella diskussioner ér sdr-
skilt spannande. Den ena dr den om lokal demo-
krati och ansvarsutkrivande. A ena sidan kan den
kommunala organiseringen inte bli si komplex att
medborgarna tappar formégan att veta vem som
gor vad och vem som bir ansvar for vad. A andra
sidan har medborgarna berittigade férvintningar
pa att kommunen klarar att fullgéra sina uppgif-
ter med hog kvalitet och pa ett effektivt sitt. Ur
rittssikerhetssynpunkt finns det sirskilda skal att
vara nogsam med kompetenskraven med tanke pa
de invecklade regelverk som i dagsliget kringgir-
dar den kommunala verksamheten. Utredningen
konstaterar att just avtalssamverkan inte innebar sa



stora negativa foljder ur ett demokratiperspektiv.
Tvirtom framhiller den att de andra samverkans-
formerna (kommunalférbund och gemensamma
nimnder) rimligen innebir storre negativa effek-
ter ur demokratisynpunkt. Majligheten till avtals-
samverkan kan dirmed ses som ett sitt att mildra
dessa. Om det ar si, och hur detta ska varderas i
relation till effekterna av andra l6sningar, lir utred-
ningen aterkomma till i sitt slutbetidnkande.

Den andra principiella diskussionen som jag
tycker dr mycket intressant dr den om avtalssam-
verkan och upphandlingslagstiftningen. 1 flera
tidigare utredningar har upphandlingsreglerna
framstillts som ett hinder for samverkan mellan
kommuner. Samtidigt finns viktiga undantag nir
det giller upphandling mellan myndigheter. Un-
dantaget giller under sirskilda forutsittningar
och dessa diskuteras i detalj i delbetinkandet. Tre
kriterier pekas sirskilt ut. Dels att det ska handla om

ett samarbete, dels att samarbetet ska vara kring
en offentlig tjanst, och dels att det ska uppfylla ett
mal som dr gemensamt f6r de samverkande kom-

munerna. Med detta medges kommunal avtals-
samverkan, papekar utredningen, vilket blir deras
slutsats av den snariga genomgingen av det upp-
handlingsrittsliga utrymmet. Inget nytt under so-
len hir alltsa.

For den som intresserar sig for frigor om sam-
verkan och f6r den som dr kommunrittsligt intres-
serad rekommenderas att lisa utredningen. Fragan
om framtida utmaningar och méjliga samverkans-
16sningar fér kommuner med olika férutsttningar
ar hogaktuell. Det giller bade i debatten och i den
kommunala vardagen. Kommunutredningen slut-
redovisas i oktober 2019. Det finns all anledning

att komma tillbaka i arendet.

Emma Ek Osterberg

Lyckad workshop om det offentliga som

innovationsaktor

Begreppet innovation anvinds flitigt i samhallsde-
batten for hur det offentliga ska ta sig an allehanda
utmaningar. Ibland fungerar det som en virdeutsa-
ga,”att vara innovativ dr nigot bra” medan "att inte
verka for innovativa l6sningar visar pa en byrakra-
tisk verksamhet”. Innovationsbegreppet anvinds
dven som en strukturerande idé som haller pa att
finna sina organisatoriska uttrycksformer. Snart
sagt alla offentliga verksamheter arbetar aktivt
med innovation som 6vergripande virde for hur
verksamheten ska organiseras.

Under workshopen beskrevs, analyserades och
problematiserades innovationsbegreppet, fram-
torallt utifrin ett kommunalt perspektiv, men ut-
blickar gjordes dven pa regional och statlig niva. I
tokus stod ledning och organisering av innovatio-

ner utifran tre fragor; vilka innovationsidéer som
dominerar diskussionen om férindring av offentlig
verksamhet, hur innovationsidéer forindras nir de
implementeras i verksamheten och vad som hin-
der i verksamheten nir innovationsidéerna kom-
mer utifrin. Typiskt for innovationer i offentlig
sektor dr att de kan bero pa eldsjilar och enskilda
ledare som vill f6ridndra, att de dr svar pé teknikut-
veckling och trender, att de drivs av kriser, har sin
grund i nationell lagstiftning men ockséd kan vara
slumpartade. Diskussionerna i workshopen leddes
av Jessica Algehed och Christian Jensen, verksam-

ma vid KFi.

Viveka Nilsson




Kopplingen mellan redovisningskvalitet
och revision - ny internationell publicering

Inom ramen fér det Nationella kommunforsk-
ningsprogrammet genomforde jag, tillsammans
med Mattias Haraldsson och Torbjérn Tagesson,
en studie om kopplingen mellan redovisningskva-
litet och revision (se rapport 36). Som tidigare rap-
porterats om i KFi-Nytt undersékte vi om redovis-
ningskvalitet, i form av sé kallad artificiell styrning
av resultat, paverkas av de resurser som kommunen
lagger pa yrkesrevision. Tvirtemot vad vi f6rvin-
tade oss indikerade vara resultat att sannolikheten

tor artificiell styrning av resultat okar da, relativt
sett, mer resurser liggs pa yrkesrevision. Detta
samband varierade emellertid beroende pa vilken
revisionsbyrd som hade anlitats, vilket indikerar att
olika byraer gor olika avvigningar i granskningen
av arsredovisningen.
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Efter att rapporten hade publicerats fortsatte vi
arbetet med att utveckla och anpassa studien for
en internationell publik. Glidjande nog har det-
ta arbete resulterat i att studien blivit accepterad
tor publicering i den vilrenommerade tidskriften
International Review of Administrative Sciences.
Det kan bland annat nimnas att vi jimfért med
rapporten, som baserades pd data frin samtli-
ga kommuner under ett dr, nu anvint oss av data
frin tre 4r. Den utbyggda studien bekriftar de ur-
sprungliga resultaten och visar att dessa var timli-
gen robusta.

De praktiska implikationerna som lyfts fram
i artikeln dr att revision behdver ske enligt vissa
standards som f6ljs upp och kontrolleras for att
sikerhetsstilla en hog redovisningskvalitet. Det
giller, menar vi, bade pa en 6vergripande system-
nivd och nir den enskilda kommunen upphandlar
och kontrakterar revisionsbyraer for att utféra re-
visionstjanster. Nu ligger vi i startgroparna for att
genomfora nya studier kring redovisningens kva-
litet. Vissa av dessa projekt dr ganska lingsiktiga,
medan andra beriknas bli klara redan under de
kommande manaderna. De senare aterkommer vi
med i nista nyhetsbrev.

Pierre Donatella


http://natkom.se/PDF/Rapporter/036.pdf
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Lokomnytt: kunskapsoversikt publicerad!

I f6érra numret av KFinytt kunde ni lisa om
nyheter kring Lokom dir bland annat arbe-
tet kring en kunskapséversikt pid temat var
under full ging. Det dr dirfor glidjande att
meddela att &versikten nu dr publicerad i var
egen rapportserie: KFirapport 146. Kunskaps
oversikten har avgrinsats till att handla om sam-
arbete av stodtjanster och gemensam service med
ett nirmare fokus pa samordningsformen gemen-
sam ndmnd. Nir de studier som aterfinns i rap-
porten betraktas samlat visar det sig att kunskapen
ar av olika karaktir. Det finns studier som hand-
lar om vilka motiv som samarbetet grundar sig i,
samt pa vilket sitt man kan designa och organi-
sera samarbetet, medan andra studier fokuserar pa
implementering och processen 6ver tid samt vilka
problem som finns kopplade till styrning. Nagra
studier har dven kartlagt effekter.

En sammanfattande bild av kunskapsliget vi-
sar att motivet om kostnadseftektivitet inte alltid
dr det som stir i centrum utan att robusthet och
mojlighet att rekrytera kompetent personal ofta
lyfts fram som de egentliga malen med samarbe-
tet. Det studier som fokuserat pa design och im-
plementering visar dr att det kan vara en svar av-
viagning mellan att méta anvindares behov och att
kostnadseffektivisera verksamheten (se exempelvis
Kastberg 2014). Det sistnimnda kréver ofta en viss
grad av centralisering och ett fokus pa att géra pro-
cesserna mer lika i syfte att nd stordriftstérdelar.
Hur verksamheten designas (vertikalt eller hori-
sontellt) har ocksi en inverkan pé hur det faller ut
i praktiken. Det finns nagra studier som pekat pa
att ett horisontellt organiserat samarbete som imple-
menteras drastiskt ér att foredra om kostnadseftek-
tivitet Wagenaar (2006).

Vad studier som fokuserar pa processen éver tid
visar dr att styrning forefaller vara en svar not att
knicka. Det hir beror pa att samarbeten ér forin-
derliga och dynamiska som kriver att flera olika
parter kommer Gverens om styrningens utform-
ning. En studie (Kastberg 2016) av ett samarbete

mellan tre parter visade att fortroende inte mins-
kade graden av styrning, istillet krivde fortroende
mer styrning! Att roller och relationer star i cen-
trum, och dr viktiga att forstd, dr vad dessa studier
lir oss om interkommunalt samarbete.

De studier som har forsokt sig pa att kartligga
effekter dr nagot svirtolkade. Négra konkreta be-
rikningar av storleken pa kostnadsbesparingar gir
inte att finna. I en nyligen publicerad avhandling
(Tammel 2017) efterfrigas mer triffsikra metoder
tor att berdkna de vinster som genereras. En annan
studie (Knutsson och Mattisson 2015) visade att
ett samarbete (i sitt enskilda sammanhang) med-
torde skalférdelar och dirmed gjorde verksam-
heten mer kostnadseftektiv. Vad de diremot inte
kunde se var att den totala kostnadsnivin sjonk,
istillet handlade det om en 6kad produktivitet (att
fa ut mer av varje satsad krona). Fér kommuner
som har flera olika samarbeten (och med olika ak-
torer) kan det finnas positiva effekter att himta i

Vad vet viom
samarbete?
En kunskapsovemkt om
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http://www.kfi.se/wp-content/uploads/2018/03/146.pdf

det specifika fallet, men pé bekostnad av den storre
helheten. Kommunen som organisation blir allt
mer splittrad och svartolkad var en av slutsatserna
i deras studie. Risker som uppmairksammades var
saledes att samarbeten skapade ett demokratiun-

derskott och att motivet om kostnadseffektivitet
maste vigas mot kommunens egna identitet och
legitimitet.

Sa langt ger kunskapsliget en timligen dyster
bild, men forskningen ger oss ocksi nagra fa fram-
gangsfaktorer. En sadan handlar om att inte un-
derskatta forankringsarbetet av samtliga inblanda-
de aktorer som berors av samarbetet och att se Gver
roll och ansvarsférdelningen. Det kan, om inte
annat, undvika en del konflikter. Det verkar ocksa
som att det dr enklare att samarbeta kring omréiden
som berdr enskilda specialistfunktioner och/eller
kriver stora investeringar (som exempelvis teknik
och riddningstjinst). Aven frigor som inte ir geo-
grafiskt bundna — administration, bygglov, ink6p
och upphandling var ocksi enklare att samarbeta
kring. Eftersom de flesta kommuner har liknande
arbetssitt vad giller dessa frigor var de ocksa enk-
lare att samordna, vilket pavisades i Knutsson och
Mattissons (2015) studie.

En litteraturéversikt pekar allt som oftast ut po-
tentiella omriden f6r framtida forskning — den hir
rapporten goér inga undantag. Mot bakgrund av de
studier som aterfinns i 6versikten behéver vi mer
och férnyad kunskap om hur vi kan forstd sam-
arbeten mellan kommuner. Samordningsformen
gemensamma nidmnder dr som studieobjekt sir-
skilt underrepresenterat i litteraturen. Vad studier-
na som fokuserat pi design och implementering
visat och lirt oss dr att hur arbetet f6rbereds och
ritas upp paverkar hur det faller ut i praktiken. Vi
behover darfor veta mer om hur olika modeller, i
olika situationer och sammanhang, paverkar utfal-
let — det kan hjilpa oss att vilja modell efter mél
och motiv med samarbetet.

Det som studierna som féljer samarbeten 6ver
tid visar dr att vi inte vet, pd en 6vergripande niva,

hur styrningen kan utformas for att skapa en sta-
bilitet 6ver tid. Diarfor behover vi veta mer om hur
styrningen hanteras i praktiken och hur vi kan ut-
veckla nya och alternativa styrlogiker och metoder,
vi behéver réra oss mot kunskap som skapar en ro-
busthet i samarbeten.

En hel del negativa effekter som en £6ljd av sam-
arbete har ocksa kartlagts. For att kommunerna
inte ska hamna i en beroendesituation till varan-
dra maste frigor om kostnadseftektivitet stillas i
relation till frigor om identitet och legitimitet och
i forlingningen vad samarbete gor med ansvars-
utkridvandet. Att det kan leda till ett demokratiskt
underskott dr ocksi nigot som uppmirksammas.
Hur de hir negativa effekterna rent konkret kan
atgirdas dr inget som studierna ger sig i kast med
att forklara. Vad framtida studier bor rikta sitt fo-
kus mot dr siledes hur man kan undvika dessa bi-
effekter i praktiken. En studie som f6ljer samarbe-
ten Over tid i syfte att jimfora olika konstellationer
med varandra kan vara en limplig vdg framat.

En annan effekt som lyftes fram handlade om
effektiviteten i samarbeten. Om kostnadsbespa-
ringarna verkligen realiseras i praktiken — eller om
de bara flyttar runt i organisationen — ér inte heller
nigot som effektstudierna har haft nigon moéijlig-
het att kartligga. Forfinade metoder efterfragades
ddrfor, men den hir forfragan ér inte helt oproble-
matisk. Pa jakten efter bittre berdkningsmetoder
uppstér ett antal frigor: vad ska inkluderas i berdk-
ningen och vad limnas utanfér? Hur ling tid efter
inférandet ska man forvinta sig att se kostnadsbe-
sparingar? Och i jimforelse med vad? Att ligga tid
och energi pi att utforma och forindra samarbetet
under drens ging tar tid och dirfér ocksd pengar
i ansprik, ska dessa inkluderas i berikningen?® Ar
det inte nistan omajligt att finna en komplett me-
tod for att berdkna kostnader f6r organisering? Vi
behover veta mer om hur vi kan nirma oss férfina-
de metoder utan att stirra oss blinda pi nyckeltal
och berdkningsmodeller. Kanske ar det mojligt att
man kan mita nivier av kostnadseffektivitet pi an-



dra sitt?

Nu éterstar frigan: dr samarbete framgangsrikt
eller inte? Det ger varken den hir rapporten eller
andra Oversikter nagot svar pa, men pa en punkt
tycks litteraturen vara Gverens — samarbete dr en
svir och médosam uppgift och inte sillan leder det
till olika former av misslyckanden. Vill vi dirfor
samarbeta behover vi ocksa mer kunskap. For dven
om trenden foér kommunsverige gir mot ett uto-
kat samarbete kan det vara viktigt att piminna sig
om att samarbete inte dr ett mal i sig sjilv. Darfor
behover vi fler studier for att f6rstd hur styrningen
kan géras mer stabil 6ver tid och hur vi kan und-
vika de bieffekter som identifierats. Och dven om
studier har visat att motivet om kostnadseffektivi-
tet inte lingre utgor det huvudsakliga argumentet
till att inga i ett samarbete ser vi en trend av att
kommunernas utgifter succesivt kommer att 6ka.
Vi behover dirfor fler studier som forsoker sig pa
att ringa in eller mita kostnadseftektivitet pa olika
satt.

Isabell Meltzer

Foto: Henric Brungdrd
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Samarbete genom gemensam namnd

Forutom att vi inom ramen fér Lokom har tagit
fram en kunskapséversikt har vi ocksé gjort en ut-
virderingsstudie av ett samarbete i Herrljunga och
Vargarda. Studien finns presenterad i U-rapport
100 i KFis rapportserie. Ar 2015 var starten for ett
samarbete for de bida kommunernas verksamhets-
stodjande funktioner (I'T, vixel/telefoni, personal
och ekonomi) genom gemensamma nimnder, och
nu var det saledes dags att titta nirmare pa hur det
fungerar och upplevda eftekter. Projektgruppen
som arbetade med studien bestod av Gustaf Kast-
berg, Isabell Meltzer och Viveka Nilsson.

Nagra motiv som lag till grund f6r samarbetet
handlade om att kommunerna hade svérigheter
med att rekrytera kompetent personal och dartill
ocksa problem med att sikerstilla kvaliteten i ar-
betet. Kommunernas resurser behovde ricka till
mer varfor kostnadseffektivitet ocksd var ett ar-
gument. Férhoppningar var siledes att man, med
hjilp av att inrdtta gemensamma ndmnder, skulle
komma till ritta med de identifierade problemen.
Vad utvirderingen har syftat till att belysa ar vil-
ka omréden som fungerar bra respektive mindre
bra och dirmed behéver utvecklas och forbittras.
Ambitionen var att studien skulle kunna ligga till
grund for att generera idéer om hur det aktuella
samarbetet skulle kunna utvecklas och medféra
torbattrad kvalitet och stirkt effektivitet. En mer
generell ambition var att bidra med kunskap kring
ett exempel som andra kan ldra av.

Rapporten visar att samarbetet inledningsvis
kantats av en del problemomraden och aterkom-
mande diskussioner: vilka dr de gemensamma
verksamheternas uppdrag och syfte? Framforallt
har det handlat om huruvida verksamheterna ska
arbeta for att ssmmanfoga processer, arbetssitt och
system mellan kommunerna i syfte att uppni stor-
driftstordelar, eller om fokus istillet ska ligga pa att
ge service och stdd at kommunernas 6vriga verk-
samhet. Det senare med risk for hogre kostnader.
Dirutéver har verksamheterna haft utmaningar
med en hog personalomsittning, men som allt ef-

ter tidens ging har stabiliserats.
Vi observerar emellertid hur
manga problem har 18sts, inte
minst personalrelaterade sida-
na och stabilitet skapats. Dirfor
ar en Overgripande slutsats att
etablerandet av gemensamma
nimnder varit framgangsrikt,
speciellt eftersom personalfor-
sorjningen var en av de mest centrala utmaningar-
na vid ingdngen av samarbetet.

Dock finns det f6r samarbetet mycket utveck-
lingspotential kvar. En utmaning som lyfts fram i
rapportens avslutande del handlar om att minska
det forvintansgap som finns mellan olika aktdrer i
kommunerna. Ett viktigt arbete blir att lyfta fram
de vinster som samarbetet faktiskt genererar och
innebir. Att fundera over pa vilket sitt anvindare
kan bli en del av det framtida utvecklingsarbetet
lyfts hdr fram som en mojlig strategi. Slutligen
riktas ljuset mot hur styrningen av samarbetet
kan utvecklas. Den nuvarande och mer informel-
la styrningen, som kinnetecknas av vaga principer
och fortroendefulla relationer, behover ersittas av
en mer formaliserad variant. De diskussioner som
fanns vid en borjan och som handlade om de ge-
mensamma nidmndernas uppdrag och mal dr si-
ledes giltiga dn idag och en slutsats handlar om
att de dr viktiga att adressera — och ta stillning till
— eftersom de utgér riktningen for ett fortsatt ut-
vecklingsarbete. De tva sistnimnda aspekterna dr
sarskilt viktiga att reflektera 6ver om ambitionen
dr att inkludera fler kommuner i samarbetet.

Hall utkik efter vart nyhetsbrev for att fa infor-
mation kring nista workshop eller aktivitet!
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Samverkanslagen - ett spéinnande

forskningsomrade

I januari i 4r inférdes lagen om samverkan vid
utskrivning frin sluten hilso- och sjukvard
(2017:612). Samverkanslagen ersitter betalnings-
ansvarslagen, det vill siga lagen om kommuners
betalningsansvar fér viss hilso- och sjukvérd
(1990:1404). Samverkanslagen ska frimja en god
hilso- och sjukvird och en socialtjanst av god kva-
litet f6r personer som efter utskrivning fran sluten
vird behover insatser frin den landstingsfinansie-
rade Oppna virden, den kommunalt finansiera-
de hilso- och sjukvérden eller socialtjinsten. Det
handlar om att d4stadkomma en god vird dir led-
tiderna mellan sluten vard och omsorg i det egna
hemmet eller i sirskilt boende kan héllas si korta
som mojligt och onédig vistelse pa sjukhus sa langt
som mojligt kan undvikas.

Samverkanslagen styr samverkan mellan lands-
ting och kommun nir en patient skrivs ut fran slu-
ten vard och ska sirskilt frimja att en patient med
behov av insatser skrivs ut frin den slutna virden
sa snart som mojligt efter den behandlande lika-
ren bedémt att patienten ir utskrivningsklar. Krav
stills pa slutenvéirden att piborja planeringen for
utskrivning redan nir patienten skrivs in genom
det sa kallade inskrivningsmeddelandet som ska
skickas inom 24 timmar till alla enheter som berérs
av patientens fortsatta vard. De aktuella enheterna
ska samverka och 16pande planera for utskrivning
av patienten.

Betalningsansvarslagen medférde att landsting-
ets oppenvird kom in i patientens vardprocess
torst mot slutet innan utskrivningen. Genom sam-
verkanslagen far 6ppenvarden en mer central roll i
planeringen for fortsatt vird genom uppgiften att
utse fast virdkontakt for patienten. Patienternas
vardplan har ocksd en annan form idag. Nir betal-
ningsansvarslagen gillde férutsattes att virdplanen
var upprittad fore utskrivning med f6ljd att vard-
planeringen kom in for tidigt i patienternas dter-
himtnings- och rehabiliteringsprocess. I enlighet

med samverkanslagen kallar den fasta vardkontak-
ten berorda parter till samordnad individuell pla-
nering inom tre dagar fran att patienten bedémts
vara utskrivningsklar.

Vad giller betalningsansvaret hade fem frist-
dagar ndstan blivit en regel nir betalningsan-
svarslagen gillde. Samverkanslagen innebdr att
betalningsansvaret f6r kommunerna ér tre kalen-
derdagar om ingen annan 6verenskommelse gors.
Huvudmainnen ska i samrid utarbeta gemensam-
ma riktlinjer om samverkan och foérvintas inga
overenskommelser med varandra om tidpunkt for
kommunens betalningsansvar samt vilka belopp
som ska betalas.

Samverkanslagen medfér en rad foérindringar
bade vad giller organiseringen och styrningen av
hilso- och sjukvarden. Det dr kint att samverkan
mellan olika huvudmin och organisationer kan
vara problematiskt och det finns dérfér anledning
tor KFi att aterkomma i frigan.

Viveka Nilsson
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Den andra delen av studien om sociala
investeringar har paborjats

Det finns ett behov av mer systematisk och
vilgrundad forskning kring det vixande fenome-
net sociala investeringar generellt och framforallt
som riktar in sig pi olika sorters ansatser. Aven om
det finns en gemensam grundtanke i de olika upp-
liggen som finns for sociala investeringar skiljer de
sig dt gillande ambitionsniva och konkret utform-
ning. Sociala investeringar dr ett relativt nytt sitt
att forhalla sig till satsningar inom det sociala om-
radet. Det handlar om att se en social satsning som
en investering med moijligheter till en framtida
avkastning i form av kostnader som kan undvikas.
Fokus ligger i att investera i vara barn och unga
tor att skapa ett ekonomiskt och socialt hallbart
sambhille. Sociala investeringar stéller krav pa sam-
verkan mellan olika aktérer.

I den forsta delen av studien om sociala in-
vesteringar fokuserades det initiala arbetet med
att genomfora sociala investeringar i Vistra Go-
talandsregionen. Projektet har avrapporterats i
KFi-rapport 135 "Sociala investeringar i prakti-
ken. Ambitioner, samarbete och organisering”. I
rapporten konstateras bland annat att det har eta-
blerats en organisering och ett uppligg som moj-
liggjort de forsta investeringarna. Arbetet med att
introducera sociala investeringar handlade mycket
om att konstruera investeringsobjekt och att tyd-
liggora roller. De projekt som kommit i fraga for
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investeringsmedel dr av skiftande karaktdir, men
i samtliga fall bygger de pa samarbete mellan ett
flertal parter. Detta gor att en komplex styrnings-
situation skapas bdde inom projekten och mellan
projekt och finansiir. Investeringarna kringgirdas
av ett brett nitverk, vilket medfor att arbetet med
dem ocksi knyts till interna processer hos de sam-
verkande aktorerna. Likasa priglas investeringar-
na av distansering da de inte utgdr en del av den
ordinarie verksamheten och dirmed inte heller av
den érliga budgetcykeln. En intressant notering ér
att den ekonomiska kalkylen hade en underordnad
roll i arbetet med sociala investeringar. Fokus lades
pa metod och genomforande, varfér det inte hand-
lade sa mycket om ekonomiska effekter, kostnader
och vinster utan mer om organisering och styrning.

I den andra delen av studien om sociala inves-
teringar dr syftet att fordjupa kunskapen kring hur
relationer struktureras mellan de investeringar som
gjorts och Vistra Goétalandsregionen som finansi-
dr. Det handlar om att belysa styrning, stéd och
torhallningssitt i arbetet med sociala investeringar.
Centrala fragor dr hur styrning som frimjar ett po-
sitivt utfall etableras, vilka problem som uppstatt
och 16sts samt vilka de nuvarande utmaningarna dr.

Cristian Lagstrom
Viveka Nilsson
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Projekt om post-NPM

Begreppet New Public Management (NPM)
finns idag pa nistan var persons lippar. Det har
under de senaste fem aren gatt frin att ha varit
ett analytiskt och inomvetenskapligt begrepp till
att bli allménpolitiskt. Effekterna av management
och marknad har diskuterats flitigt under den hir
perioden och flera skrifter och studier har riktats
mot att reda ut begreppet i en svensk kontext pa
savil statlig nivi (Tom S. Karlsson, 2017) som
kommunal niva (Sven Siverbo, 2018). Inom ramen
tor verksamheten i KFi har dven rapporter kring
marknadiseringens kostnader publicerats (Emma
Ek Osterberg & Isabell Meltzer, 2018). Detta ir
naturligtvis bara ett litet axplock av vad som finns
skrivet pa omradet.

Ett begrepp som dr mindre kint utanfér den
akademiska forskningen dr begreppet post-NPM.
Mojligen dr det mindre av ett specifikt analytiskt
begrepp och mer utav ett samlande namn for
manga olika linjer av forskning som sammantagit
stillt sig kritiska till de eftekter som NPM kommit
att ge uttryck for i den offentliga sektorn. Men pa
samma sitt som litteraturen kring NPM kommit
att bli vildigt stor och omfatta flera olika empiris-
ka fenomen, finns det en viss oklarhet kring vad
post-NPM faktiskt ar.

Mot bakgrund av detta har ett nytt projekt satts
iging, dir jag tillsammans med Elin K. Funck
(docent i foretagsekonomi) kommer att gora en
begreppsutredning av vad som menas med post-
NPM. Vi kommer dels beskriva utvecklingen av
filtet som det kommit att ta sig uttryck i litteratu-
ren under 2000-talet, men ocksa analysera vilken
barkraft begreppet har for den svenska kontexten.
Vi stiller ddrmed fragor kring vad post-NPM ir
tor nagot, hur det kommit att undersokas empi-
riskt och hur det skiljer sig frin (vanlig) NPM.
Projektet pagér for fullt och kommer resultera i en

skriftlig rapport under 2018.

Tom S. Karlsson
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Att leda i en komplex organisation:
Utmaningar och nya perspektiv for chefer i

offentlig verksamhet

Den 23 april slipptes en ny bok som handlar om
chef- och ledarskap i offentlig verksamhet. Boken
inriktar sig pa organisationer som kinnetecknas av
komplexitet. Komplexiteten kan bestd exempelvis
i att verksamheten méts av motstridiga mélsatt-
ningar, att den dr mycket specialiserad och svarko-
ordinerad, att det finns olika normsystem som ska
hanteras samtidigt eller att dmsesidiga beroenden
mellan olika aktorer pa alla nivaer i organisationen
leder till att ansvar och befogenheter dr svira att
definiera. Mianga av de olika styr-, organiserings-
och kontrollsystem som inférs i de offentliga or-
ganisationerna syftar till att reducera osikerhet
och komplexitet. Men ibland leder systemen i sig
till att komplexiteten Okar, trots goda intentioner.
Istillet for att hantera komplexiteten som just en
komplex foreteelse forsoker vi manga génger att
hantera komplexa sammanhang som om de vore
komplicerade, dvs. som om de dr méjliga att bryta
isar, reducera och kontrollera. Det leder inte sil-
lan till frustration ndr forséken misslyckas. I boken
erbjuder vi ett annat perspektiv: att hantera kom-
plexitet som en méjlighet.

I 12 kapitel skriver totalt 20 forskare om olika
aspekter av och ingredienser i organisatorisk kom-
plexitet utifrin vad som dr relevant for dagens of-
fentliga chefer. Exempelvis tar vi upp trycket pa
chefer i det mediala landskapet; liksom virdeba-
serad styrning; inbyggda konflikter mellan grund-
liggande virden och ideal; verksamhetsutveckling
i normstarka och traditionsrika verksamheter;
overtron pd manga och aldrig firdigutvecklade
styrsystem; chefers handlingsstrategier for att ta
sig an hoga arbetsbelastningar; kommunikation i
komplexa sammanhang f6r legitimering av verk-
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samhet; samt problematiken med att kombinera
chefskap med att samtidigt vara kollega och pro-
fessionsutovare.

Boken riktar sig till frimst chefer inom kom-
plexa organisationer. Den dr bade beskrivande och
ger konkreta tips och rad. Situationer och férslag
pa sitt att se pd komplexitet och hantera den byg-
ger pd minga drs samarbete med och forskning i
organisationer - bade offentliga och andra.

Anna Cregird

ATT LEDA L
EN KOMPLEX
ORGANISAL ION

srspekiv
: . sar och nya serspek
Utmaningal och nya |
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Leanitre delar -del 1:
Ett koncept som lovar mycket

Under négra ar har Stefan Hellman, Sven Si-
verbo och undertecknad dgnat oss at studier av
Lean. Det ir ett fascinerande koncept som det ér
latt att forforas av. Det lovar mycket och genom
att bekanta sig mer med innehéllet kan man latt
reflektera 6ver sin vardag och kanske borja tinka
annorlunda kring vissa saker. Vi arbetar just nu
med en bok ddr vi ssmmanfattar vara erfarenheter
frin de studier vi genomfért. Studierna ér bland
de mest omfattande som gjorts pa ett systematiskt
sitt dir arbetet med Lean foljts 6ver tid i offentlig
sektor. Ambitionen dr att boken skall komma ut
under hosten (flera delavrapporteringar har skett,
Hellman, 2016; Kastberg & Siverbo, 2013, 2016).
Parallellt med slutférandet av boken kommer vi
hir och i ndstkommande nummer av KFi-Nytt
presentera nigra av de tankar och reflektioner som
uppkommit under projektets gang.

Den férsta reflektionen ror det faktum att Lean
som koncept spridits 6ver sektorer och linder, kan-
ske inte i sd rask takt, men konsekvent. Det manar
till en forsta reflektion som ror vad det dr som ér
sa tilltalande med Lean? En personlig tolkning
handlar om att det dr pa grunda av att Lean lovar
mycket samtidigt som det kinns logiskt och ritt.

Vad ir det did som utlovas? Enkelt uttryckt
handlar det om att allt kommer att bli bra, bara vi
gor ritt frin borjan. Tanken édr att utgingspunkten
skall tas i det kundvirde organisationen skall ska-
pa. Redan hir gér manga organisationer fel enligt
Lean-tinket eftersom utgingspunkten inte tas i
kundvirde utan i vad organisationen kan produce-
ra eller vill tillhandahalla. En analys av kundnyttan
stir alltsd i fokus: vad dr det som genererar virde
tér kunden? Redan hir finns ett starkt fokus pa
gorande snarare dn resultat. Fokus ligger inte pa
att utrona vad madlet dr, eller att sjilv definiera 16s-
ningen for kunden, utan att nogsamt analysera vad
det dr som skapar virde for kunden. Vil det ér gjort
skall de processer som maste linkas samman for

att producera varan eller tjinsten identifieras och
sedan optimeras. Det dr framf6rallt det senare som
givit upphov till Lean (resurssnilt) som begrepp.
Alla onodiga arbetsmoment skall reduceras, inga
onodiga lager skall byggas upp (om allt sker en-
ligt plan behovs inga extra lager utifall att) och ge-
nom att etablera vil genomtinkta arbetsmoment
kommer mingden misstag som gor att arbetsmo-
ment maste géras om minimeras. Ibland samman-

fattas Lean i fem olika principer (Liker, 2009):

* Utgé frin kundnytta

* Identifiera arbetsprocessen

* Skapa ett friktionsfritt flode
* Efterfragestyr produktionen
* Efterstriva perfektion

Den underliggaren logiken dr alltsd att om rétt
tokus finns pa att identifiera kundnytta och att se-
dan optimera det produktionsfléde som skall till
tor att uppna den sa kommer allt att bli bra. Hir
krivs det en utvikning kring vad som menas med
att allt blir bra. En férsta sak som blir bra dr givet-
vis kundvirdet som produceras. Siledes kommer
noéjda kunder att erhéllas. En andra sak som kom-
mer att bli bra dr kvaliteten. Eftersom allt som
gors skall ske pé ett vil uttdnkt sitt dir misstag
inte upprepas kommer kvalitet att genomsyra hela
produktionskedjan. En tredje sak som kommer att
bli bra dr ekonomin. Logiken dr att om ett kund-
virde produceras pa ett optimalt sitt si kommer
ekonomin ockséd att bli god. Inga resurser slosas
(hog produktivitet) och eftersom kundvirde stir i
fokus produceras inget som inte efterfrigas (hog
effektivitet). En fjarde sak som kommer att blir bra
ar arbetssituationen for de anstillda. For att produ-
cera pa ett optimalt sitt maste de olika arbetsmo-
menten vara vil avvigda, genomtinka och inldrda.
Att nagon arbetar for snabbt riskerar att misstag
gors och om arbetsmiljon dr dalig kommer inte de
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anstillda att kunna producera optimalt.

Detta later mycket bra och tilltalande f6r de
flesta. Bevisligen har det i alla fall varit bra f6r Toy-
ota som med hjilp av denna idé kring organisering
och styrning av produktion gitt frin att vara ett
litet obskyrt foretag som producerade krigsmate-

riel till en virldsledande aktor. Det ar ocksi si att
hela konceptualiseringen av Lean uppstitt som ett
resultat av studier av Toyota dir ambitionen har
varit att forsoka ringa in varfér de lyckats bli sa
framgéngsrika. Vad som kinnetecknar Lean som
det beskrivits ovan dr att det dr ldtt att ta till sig
for andra som inte verkar inom bilindustrin. Vem
inom offentlig sektor vill inte vara brukar/patien-
torienterad, effektiv, ha god arbetsmiljé och en
ekonomi i balans?

Vi stannar hiar med en god idé i tanken. I nist-
kommande nummer av KFi-Nytt kommer en dis-
kussion att utvecklas som relaterar denna idé till
svensk offentlig sektor och dess kontext och som
aven belyser hur den goda idén faktiskt omsatts i
praktik liksom vilka lirdomar vi kan dra av det.

Gustaf Kastberg

Foto: Viveka Nilsson
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