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Ingvar Nilsson (e-mail i.nilsson@seeab.se samt fax 08/551 521 69)

1. INLEDNING

1.1 Bakgrund

Valfard i Nacka (VIN) ér ett strategiskt samverkansarbete som &gt rum sedan 1993.
Samverkande parter ar Sydostra sjukvardsomradet, Forsakringskassan, Arbetsformedlingen
samt Nacka Kommun. Arbetets forsta fas har genomforts med stdd av en dvergripande
strategi. Da arbetet nu gar in i en ny fas finns det skal att ompréva och utveckla denna
strategi. Det finns nagra behov inom ramen for ledningen av VIN i ett sadant férdjupat
strategiarbete;

* fa en tydligare bild av det storre sammanhang man kan komma att arbeta i de
kommande aren

* fa en gemensam framtidsbild att strava efter — kanske pratar vi om en vision

* fa detta omvandlat till en uppdaterad strategi som i sin tur bor leda till en

handlingsplan

* I allt detta skapa en storre delaktighet i det 6vergripande ledningsarbetet for de olika
ledningsgrupperna — skapa engagemang och delaktighet samt ge méjlighet att forsta
det storre sammanhanget
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1.2 Syfte
Syftet med denna rapport &r att

* skapa en bild av vilka tankbara framtider VIN kan komma att ga till métes och hur
detta bor paverka arbetet inom VIN idag

* darigenom skapa forutsattningar for att ta fram en bild av de 6vergripande mal
(visioner) man vill uppna genom VIN samt fa idéer om en arbetsprocess for att
omvandla denna vision till en forankrad strategi

1.3 Rapportens framtagande

Rapporten ar framtagen pa féljande vis. | grunden baseras arbetet pa 20 ars erfararenhet av
arbete med framtidsfragor. Med dessa erfarenheter som grund har vi arbetat genom ett antal
dokument med “framtidsbaring”. Vi har gatt igenom dels dokument av central natur alltifran
langtidsutredningar och statliga utredningar (sasom Gerard Larssons rehabutredning) till
rapporter fran kommunférbund och landstingsférbund. Men vi har dessutom gatt igenom
lokala och regionala dokument sasom verksamhetsplaner, kommunala framtidsstudier,
bestéllarplaner etc.

Med detta som grund har vi genomfort individuellt eller kollektivt intervjuer med ett antal
nyckelpersoner hos de fyra olika myndigheterna som har god inblick kring framtidsfragor.
Dérefter har detta dokument tagits fram i sin preliminéra form.

Dokumentet och dess innehall har darefter bearbetats i ett antal arbetsseminarier med olika
ledningskonstellationer inom Valfard i Nacka. Syftet med detta har varit att dels
medvetandegora och delaktiggora olika nyckelaktorer kring dessa framtidsfragor och dels att
paverka dokumentets slututformning..

1.4 Upplaggning

Rapporten ar upplagd pa foljande vis. | kapitel 2 presenteras ett synsatt kring hur man kan
betrakta framtidsfragor. Lite férenklat kan man saga att vi har argumenterar for att framtiden
ar nagot man aktivt valjer, inte ndgot man passivt drabbas av.

| kapitel 3 gors en genomgang av trender, monster och kraftfalt av betydelse for
framtiden. Vi rors oss fran den globala nivan, via den nationella och regionala nivan ner till
den lokala nivan. Vi gor detta hela tiden med tanken att fanga de aspekter som kan vara
viktiga for den framtida utvecklingen av vélfardssystemen i Nacka.

Kapitel 4 fokuserar pa vilka monster som vi kan spara da det géaller framtiden for de
fyra ingaende myndigheterna i Vélfard i Nacka. Vi gor detta bade genom att fanga
gemensamma myndighetsmonster och forsoka fanga vad som kan vara specifikt for varje
enskild myndighet.

Kapitel 5 beskriver innebtrden av att befinna sig mitt i ett epokskifte eller paradigmskifte
och dess konsekvenser for de offentliga ledningssystemen.
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Kapitel 6 ar mera analytiskt och problematiserande till sin natur och forsoker fanga
intressanta problemomraden och infallsvinklar viktiga att fundera 6ver da man ska fatta beslut
om framtiden.

| kapitel 7 slutligen, forsoker vi dra slutsatser av de tidigare resonemangen och peka pa vilka
konsekvenser dessa leder till for det fortsatta arbetet med Valfard i Nacka. Vi pekar
ocksa pa nagra av de grundlaggande vagval man kan gora infor det paradigmskifte som
star framfor oss.

2. DET AR SVART ATT SIA, | SYNNERHET OM FRAMTIDEN

2.1 Att studera framtid — en frdga om historiesyn

Nagon har sagt att framtiden inte gar att studera eftersom den annu inte finns och som bekant
kan man inte studera nagot som inte existerar. Dock kan man ha forestallningar om vad som
kan komma. Sadana forestéllningar baseras néstan alltid pa de erfarenheter vi har av var egen
historia och framtid. En utgangspunkt i allt framtidsstudiearbete ar alltsa historien och
dagens situation. Problemet &r bara att genom att se framtiden genom historiens 6gon
tenderar man att fa en sorts backspegelsperspektiv.

Men historien kan ibland forefalla som det ogenomtrangliga gytter av handelser som
illustreras i figuren nedan. Det ar svart att skilja stort fran smatt, ssmmanhang gar inte att
urskilja. Genom att placera sig i ett sorts helikopterperspektiv kan man fa mojlighet att skonja
maonster och helheter i stéllet for att fangas av enskildheter och detaljer (man ser skogen och
inte bara traden). Man kan ocksa sarskilja vad som &r ytliga manifestationer och symtom pa
nagot och vad som ar underliggande orsaker.

Med det historiska perspektivet far man ocksa mojlighet att ana trender, trendbrott och olika
kraftfalt. Historien hjalper en att forsta sin situation idag. Och en gedigen beskrivning av
nuldget hjalper en att se det handlingsutrymme som finns att agera.
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Att valja framtid — |
hur kom jag hit?

TRENDER
KRAFTFALT
MONSTER
SYMTOM-ORSAKER

PERSPEKTIV (HELIKOPTER)
REFLEKTION
METODIK

NU

2.2 Trender & prognoser

Men att studera nutid och historia ar bara bérjan. Darefter géller det att vanda blickarna
framat. | sin mest primitiva form ar framtidsstudier ett satt att beskriva och tolka trender
och forsta deras konsekvenser for den egna verkligheten. Man blir sa att saga fangen i det
historiska monstret. Framtiden uppfattas som férutsagbar och given sasom storre eller
mindre avvikelser fran en prognostiserbar trend. Den matematiska modell som t.ex. de
svenska langtidsutredningarna baseras pa kan sagas vara en barare av denna tradition.

Att valja framtid - 11
ar framtiden given?

TRENDER
PROGNOSER
FRAMSKRIVNINGAR
FRAMTIDEN AR GIVEN

NU

Vissa sadana trender kan vara bade meningsfulla och intressanta att studera. Vi vet t.ex. att
det finns ett ganska givet och stabilt monster for den demografiska utvecklingen i vart land de
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kommande 10-30 aren (de manniskor som det galler ar ju i huvudsak redan fodda).
Minskande kullar av unga som kommer att skapa brist pa arbetskraft kommande ar, 6kande
andel aldre-aldre vilket kommer att paverka forvantningar och krav pa den offentliga sektorn
samt darmed en ogynnsam balans mellan forsorjare och forsérjda vilket kommer att fresta pa
de offentliga finanserna.

Styrkan med trendframskrivningar och prognoser &r ju att de tdmligen tydligt och ofta i
kvantitativa matt ger svar pa fragan om vad framtiden har i sitt skéte. Faran med trender
ar att de kan fa oss att tro att framtiden ar given och darmed inte paverkbar. Man blir ett
offer for framtidens trender. Men det finns ocksa en annan fara namligen att forvantningar om
framtiden tenderar att skapa beteenden om bekraftar vara férvantningar pa ett sadant satt att
den bild vi har av framtiden tenderar att skapa just en sadan framtid. Vi far en risk for
sjalvforstarkande profetior.

Men problemet ar ocksa att vi med denna ansats inte férmar fanga trendbrott, nya monster
eller kvalitativa sprang i utvecklingen. Modellen ger inget utrymme for det genuint
oférutsagbara (Berlinmurens fall, Estonias forlisning, mordet pa Kennedy, dramat pa den
himmelska fridens torg — for att namna nagra handelser som paverkat var nutidshistoria). Man
kan heller inte med detta synsétt fanga dynamiska och sjalvforstarkande forlopp vare sig vi
pratar om goda eller onda cirklar. Kausaliteten eller orsakssambanden ar linjéra (orsak ->
verkan). Modellen ger inte utrymme for ett mer natverksbetonat eller systemteoretiskt
synsatt.

2.3 Att valja framtid

Jag tror att det finns ett mera meningsfullt sétt att méta framtiden — att se framtiden som
valbar. Framtiden som nagot man véljer och som man fattar beslut om. Inte nagot man
drabbas av. Filosofiskt skulle detta kunna kallas en existentiell standpunkt, metodologiskt ar
det detta synsatt som praglat svensk och europeisk framtidstudietradition.

Det som da blir intressant &r till att borja med det valbaras granser. Aven om framtiden kan
paverkas &r inte allt valbart. Det finns granser for det mojliga. Dessa granser ar intressanta att
studera. Vad konstituerar dessa granser? Ar det en gang for alla givna eller paverkbara? Hur
beskar de vart handlingsutrymme

Vad som ocksa &r intressant att studera ar vilka konkreta bilder man kan se in i framtiden.
De kan formuleras eller beskrivas som scenarios — en sorts sammanhangande och logiskt
konsistenta bilder av en tankbar framtid. Att upptécka, identifiera, beskriva dessa bilder
kan vara mycket meningsfullt. Det ar ocksa intressant att studera vilka beslut och trender som
underlattar eller forsvarar uppnaendet av vissa scenarios.

Bland dessa scenarios kan vi urskilja fyra olika grundtyper; de framtider som ar méjliga, de
framtider som inte bara & mojliga utan dessutom troliga och sannolika. Darutéver kan
urskiljas ytterligare tva scenarios; de som ur nagot perspektiv ar énskvéarda och slutligen de
som ar oénskade och som vi darmed vill undvika.
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Att valja framtid — 111
ar det mojligt

MOJLIGA
TROLIGA 3 4
ONSKVARDA

OONSKADE

Visioner
Scenarios
Framtidsbilder
Alternativ

NU

Da vi i det kommande ska studera framtiden for det svenska valfardssamhallet och for Nacka i
synnerhet samt de konsekvenser detta kan medfora for arbetet inom ramen for Valfard i
Nacka ar det nagra fragor vi gang pa gang bor stalla oss

* vilka olika framtider kan vi tankas méta de kommande 3-10 aren
* vad vill vi med framtiden i detta tidsperspektiv
* vilka val kan vi gora? Né&r bor vi gora dem? Hur ser de ut? Med andra ord vilket &r

vart handlingsutrymme?

* hur ska vi skapa forutsattningar for att kunna valja de framtider vi 6nskar och
undvika de framtider vi anser vara otnskade

| den fortsatta framstallningen vill jag koncentrera mig pa tva saker. For det forsta vilka
kraftfalt och trender paverkar och sétter granser for det valbara. For det andra vilka
framtidsbilder ar sarskilt meningsfulla att lyfta fram och diskutera.

Allt detta sker med utgangspunkt i den framtid som ska formas inom ramen for valfard i
Nacka.

3. NAGRA MONSTER AV BETYDELSE

For att detta ska vara mojligt krdvs det att vi kan ge en beskrivning av de monster och trender
som vi kan urskilja i vart samhélle da vi studerar framtiden. Jag gor detta genom att studera
(beskriva) framtiden pa fyra olika nivaer

* globala trender
* nationella monster
* regionala fenomen
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* lokala forlopp

Jag har valt tidsperspektivet 5-10 ar. Det ar ungefar sa langt som vi med rimlig sakerhet kan
overblicka samtidigt som det ger oss ett rimlig handlingsutrymme att fatta beslut som kan
paverka var gemensamma framtid.

3.1 Pessimisten har ordet?

Vart svenska samhalle har genomlopt en remarkabel valfardsutveckling under en lang foljd av
ar. Det valstand manga av oss upplever idag skulle inte varit mojligt for vara farforaldrar att
forestalla sig. Det finns ocksa skél att tro att valstandsbygget kommer att fortsatta for de
allra flesta av oss. Men inte for alla. Och framtiden for var gemensamma sektor ar minst av
allt oproblematisk. Det ar denna aspekt av framtiden som denna skrift handlar om.

Jag kommer att fokusera pa sadana forlopp som kan anses vara problematiska att
hantera inom ramen for ett framtida valfardsarbete. Jag kommer dédrmed inte att lyfta
fram alla de positiva sidor som teknikutveckling och teknikbaserad produktivitetsutveckling
leder till. De ar betydande, inte minst da det géller sddana faktorer som ekonomisk tillvéaxt och
kopkrafts- och formdgenhetsillvéxt hos vissa grupper av medborgare. Jag kommer heller inte
att peka pa alla de valstandseffekter, formogenhetsutveckling och kursvinster utvecklingen pa
varldens aktieborser ger upphov till.

I denna mening kan man kalla mig dysterkvist, framtidspessimist eller domedagsprofet.
Uppgiften har ar emellertid att peka pa vilka fragor som kommer att bli viktiga och som &r
svara eller komplexa att hantera inom ett langsiktigt arbete med att utveckla var valfard. Hur
vi ska hantera var stora, viktiga och komplexa gemensamma sektor i framtiden.

Déarmed kommer utvecklingsmyntets baksida att vara i fokus for diskussionen. Det yttersta
syftet med framstéllningen ar dock att peka pa dessa baksidor sa att vi darmed kan
hantera dem, beméta dem och vanda dem till nagot positivt.

Naturligtvis blir framstallningen rapsodisk och éversiktlig. Valkommen ombord pa resan.

3.2 Det globala kraftfaltet

Pa en dvergripande och global niva kan vi (atminstone for den industrialiserade varldens
rakning) urskilja ett antal starkt férandringsdrivande faktorer och kraftfélt som alla &r av det
slaget att det paverkar oss pa bade kort och lang sikt. Jag sorterar dessa faktorer i fem olika
grupper nedan.

Till att borja med har vi den globalisering av ekonomin som pa allvar skjutit fart de senaste
10 aren och som innebér att den enskilda lilla nationalstaten idag har ett betydligt mindre
ekonomiskt handlingsutrymme &n tidigare. Beslut som ror skattenivaer, spelregler pa
arbetsmarknad och kapitalmarknad ar i hogsta grad begransade av detta forhallande. En
sérskild aspekt av detta &r det svenska EU-medlemskapet och eventuella deltagandet i EMU
som i praktiken ytterligare begransar den svenska regeringens och riksdagens
handlingsutrymme i valfardspolitiska fragor. De internationella kapitalstrommarnas
omfattning och svéangningar gor att kursrorligheten pa Wall Street ibland mer paverkar det
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nationella handlingsutrymmet an de valda regeringarna kan géra — i all synnerhet for mindre
och svagare lander. Till detta kommer dessutom det forhallande att nationalstaten nerifran
hotas av flera starka regionala krafter. | vart naromrade finns Mélardalsregionen som egen
sjalvstandig kraft, vi kan se samspelet dver Alandshav, Mittnordensamarbetet kring
Ostersund-Trondheim eller det snabbt framvaxande Orestadssamarbetet som exempel pa
detta.

En annan viktig faktor ar den enorma teknikutveckling som far sin drivkraft inte minst fran
den moderna datateknologin. Detta paverkar kommunikationsmonster dver hela jordklotet.
70-talsbegreppet "the global village” blir pa detta satt en verklighet. Detta slar ocksa in i
produktionen och leder via robotisering till helt nya krav pa arbetskraften da det galler
kunskap och kompetensutveckling. Denna teknik skapar teknikbarriarer av tidigare inte skadat
slag. Den bankkund som om tio ar inte forfogar dver Internet kommer sannolikt att ha svart att
fa tag pa sina pengar. Informationsutbytet har via denna teknik praktiskt taget exploderat
(mobiltelefon, barbara datorer, modem, Internet, hemsidor, video, dvd etc.). Men denna
teknikutveckling har ocksa lett till en betydande produktivitetsutveckling inom framférallt de
tillverkande foretagen. Detta har lett till bade vinst- och realloneutveckling inom dessa
branscher samtidigt som dessa produktivitetsvinster inte kunnat ske inom servicendringen och
tjanstesektorn vilket lett till en kraftig rubbning av relativpriserna mellan tillverkande néringar
och tjanstendringar. Ett forhallande som gjort kostnaderna framforallt av offentliga tjanster
dyrare i forhallande till tillverkade produkter.

Detta leder over till den tredje forandringskraften — det nya arbetslivet. Under en lang period
har fast och trygg anstallning varit ett delmal i livet for manga. Man har nedlatande anvant ord
som hoppjerka for att markera sitt ogillande av rorlighet pa arbetsmarknaden. | dag ar begrepp
som anstallningsbarhet mer centrala &n att vara anstalld. Man réaknar med att personer under
sitt yrkesverksamma liv kommer att omskola sig och byta karriar ett par tre ganger. Hog
baskompetens och yrkesmassig och geografisk rorlighet blir nyckelord, liksom standig
kompetensutveckling. Vi far ocksa en mycket segregerad arbetsmarknad med hdga
intradesbarridrer, vilket skapar utestdngande och klasskillnader. Kunskap och social
kompetens anses vara viktiga egenskaper i arbetslivet. Rorligheten ar ocksa internationell pa
tvé olika satt. A ena sidan ser vi den fattigdomsdrivna migrationen som svar pa ett
forsorjningsproblem & andra sidan ser vi den karriar- och upplevelsedrivna migrationen som
svar pa framforallt de yngre generationernas behov av att vidga perspektiv.

Harifran &r inte steget langt till det fjarde kraftfaltet — nya sociala ménster och varderingar.
Inom detta omrade finns flera olika aspekter. Till att borja med pratar man nu om helt ny
Klasstruktur. Granslinjen mellan kapital och arbetskraft blir mindre intressant an den mellan
kunskap och brist pa kunskap. Den nya underklassen tenderar att bli den som inte hanger med
i kunskapskarusellens allt hogre takt. Vi ser ocksa varderingsskiftet (framforallt hos
generationer fodda pa 60-talet och senare) mot alltmer s.k. postmateriella véarderingar —
fokusering pa upplevelser i stallet for materiella ting. Man talar ocksa om en tydlig
individualisering av varderingar (“ego-tripsamhallet™). | detta ligger ocksa nya synsétt kring
familjebildningar och sociala samspel. | praktiskt taget hela den industrialiserade vérlden har
kvinnan taget steget ut i arbetslivet (en process dér Sverige var mycket tidigt ute). Detta leder
till stora konsekvenser dels for fodelsetal, demografiska monster och familjestrukturer (det
s.k. hotet mot karnfamiljen i Sverige och flergenerationsfamiljen i andra l&nder) och dels i
form av krav pa en stark offentlig sektor. Migrationen bade inom Europa och i férhallande till
omvarlden gor nu att de flesta europeiska lander skulle kunna beskrivas som mangkulturella
vilket bade utgjort en kélla till mangfald och en grogrund for framlingsfientlighet.
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Samtidigt som detta har skett har valfardsbygget i de flesta industrialiserade lander hamnat i
olika kristillstand. 1 Japan tycks den offentliga sektorn digna under bade aldersbérdan och
pensionsskulder. I USA med vérldens hogsta sjukvardskostnader (12 % av BNP mot 8 % for
Sverige) fungerar inte sjukvarden for stora grupper av manniskor. De flesta Europeiska lander
brottas med stora budgetunderskott och statsskulder uppbyggda under nagra fa ar fran 80-
talets borjan och fram till nu. 1 manga av dessa lander borjar man nu fa en aldersstruktur som
paminner om den svenska med en stor andel mycket gamla (6ver 80 ar, s.k. dldre — &ldre) som
kraver mycket vard. Samtidigt upplever man i de flesta industrilander ett hogt (ibland upplevt
som for hogt) skattetryck vilket utgor grunden for att finansiera de gemensamma
nyttigheterna i den offentliga sektorn.

Dessa fem kraftfélt finns illustrerade i figuren nedan

...it"s the end of the beginning

det nya
sociala monster Arbetslivet
& varderin Kunskaps-

mhallet

orandringstryck

globala
transformationen

valfardsstatens

Kris teknikutveckling

Hela denna process har av olika forskare givits manga olika namn alltifran 6vergangen till det
postindustriella samhallet, den nya ekonomin, kunskapssamhallet, informationssamhallet, K-
samhallet, IT-samhallet. Kdrnan i nastan alla dessa beskrivningar ar att de forsoker beskriva
och fanga 6vergangen till en helt ny samhallsstruktur &n den som varit radande under 1900-
talet. Det ar sannolikt pa det viset att den process vi ovan skildrat just har inletts och kommer
fa sitt tydligaste genomslag de kommande 5-20 aren.

Vilka slutsatser kan man dra av detta om man &r intresserad av den offentliga sektorns
arbetsvillkor pa 10 ars sikt? Pa ett dvergripande plan finns det kanske nagra saker som kan
sdgas

* det nationella handlingsutrymmet &r inte lika stort som tidigare. Vi &r i vara beslut
betydligt mera beroende av omvérlden an vi ndgonsin varit tidigare. Detta betyder att
”den svenska modellen” som varit folkhemmets bas inte langre med sjalvklarhet kan
behalla sin historiska utformning
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* foranderligheten kommer att vara stor liksom osékerheten om framtiden. Detta
betyder att stabiliteten kommer att vara liten vilket kommer att krava planerings- och
ledningsmodellen som bade har mycket god formaga att tidigt uppfatta forandringar
och snabbt reagera pa dem

* erfarenhetsmassigt tycks sadana perioder av historien vara praglad av att man antingen
driver som ett ro for férandringens vind eller jordman for visionara idédrivande
rorelser. Det &r inte sjalvklart att de idédrivande rorelserna kommer att vara av ett
godartat slag. De kan lika garna vara av ett mindre godartat slag

* kanske &r det i denna typ av situationer ett viktigt politiskt och demokratiskt
uppdrag att formulera nya barande, vitala och attraktiva visioner. Alternativen
forskréacker

* for den moderna valfardsstaten innebéar detta sannolikt bade att forvantningar och

krav fran medborgarnas sida 6kar samtidigt som mojligheterna att leva upp till
detta minskar till foljd av helt andrade arbetsforutsattningar. Detta skapar a ena sidan
ett fornyelsetryck for formerna hos, volymen pa och innehallet i de tjanster
valfardsstaten kan erbjuda och & andra sidan risk for besvikelser och brustna
forvantningar. Detta i sin tur kan leda till minskande legitimitet for denna
valfardsstat.

3.3 Sverige

De ovan beskrivna faktorerna paverkar naturligtvis forutsattningarna for det svenska samhallets
utveckling. Men det finns ocksa ett antal specifikt svenska faktorer som ar viktiga att beakta da vi ska
fundera Gver vart samhélles framtida utveckling och hur dessa faktorer sétter granser for det valbara.

Den forsta av dessa faktorer ar de demografiska forandringarna. Den mest patagliga av
dessa ar forvandlingen av det svenska samhallet fran ett endimensionellt svenskt samhéllet till
ett multikulturellt samhélle, med cirka en miljon medborgare fodda utanfor Sverige. Dessa
nya svenska medborgare ar 6verrepresenterade pa vissa stallen i landet (de kénda eller 6kanda
miljonprogramomradena t.ex.) med starkt segregerande effekter och sociala spanningar som
foljd Samtidigt har vi de stora nationella obalanserna i befolkningsménstret. Starka
inflyttningsstrommar till storstaderna och en utarmning av befolkning i glesbygd (bade
antalsmassig och kunskapsmassigt — det ar de vélutbildade och kvinnorna som tenderar att
flytta). Detta leder till trangseleffekter i storstdderna och kapitalforstoring i glesbygd. Allt
detta leder till geografisk och sektoriell strukturomvandling av samhallet. Vidare har vi
alderforskjutningarna som lite forenklat bestar av tre delar. Forst har vi manga éldre - aldre
som kraver vard och omsorg, dérefter de stora 40-talistgrupperna som snart lamnar
arbetsmarknaden och skapar obalanser dar och slutligen de sma barnkullarna (de unga
kvinnorna tenderar att foda farre barn senare i livet).

Detta paverkar naturligtvis den svenska arbetsmarknaden som av havd varit baserad pa principer
som trygghet, solidaritet, centrala forhandlingar och kompromissvilja (den s.k. Saltsjobadsandan).
Segregationen och de nya intradesbarriarerna pa arbetsmarknaden leder till att idag &r cirka 1 miljon
manniskor i arbetsfor alder (18-65 ar) av olika skal utanfor den ordinarie arbetsmarknaden. De har
forvandlats fran forsorjare till forsorjda. Loneklyftorna mellan den nya ekonomin (It- och
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mediasektorerna) och den gamla ar pafallande och stundtals stétande!. Kunskapskraven ar hoga. En
sorts miniminiva for intrade pa arbetsmarknaden ar tredrigt gymnasium. Samtidigt vet vi att uppemot
25 % av alla gymnasiestuderande inte lyckas i de tre basamnena vilket forsvarar deras intrade pa
arbetsmarknaden. Andelen dr hogre bland invandrarungdomar vilket ytterligare forstarker
segregationen. Den statliga arbetsmarknadspolitiken som under sa lang tid varit bade ett stod for att
hantera konjunktursvangningar och strukturomvandling fungerar sa pass illa att i stort sett varje
kommun i landet har sett sig tvingad att skapa kommunala arbetsmarknadsenheter for att hantera gapet
mellan arbetsmarknadspolitik och socialtjanst. Den Okande takten i arbetslivet paverkar ocksa
utslagningen fran arbetsmarknaden. Begreppet utbrandhet har blivit etablerat som grund for
sjukskrivning. Den offentliga sektorn tycks vara en sarskilt dalig arbetsgivare om man far tro de nyss
avslutade rehabiliterings- och arbetsmiljéutredningarna. Nagon har sagt att den samhéllsomvandling
som skett inom arbetslivet inte handlar om att man som anstélld forkortat sin arbetstid fran 48-
timmarsvecka till 40-timarsvecka. Den handlar snarare om att familjearbetstiden har gatt fran 48-
timmars vecka till 70-timmarsvecka, med alla de sociala omstéllningar detta innebar.

For den offentliga sektorn har de senaste tio aren inneburit en standig obalans mellan de
forvantningar och behov som pa olika satt kommer till uttryck i den offentliga debatten och de
resurser man forfogar 6ver for att svara an pa dess krav. Under 1980- och 90-talen byggdes i
brett politiskt samforstand (med detta menar jag att denna skulduppbyggnad har skett i lika
hog grad av borgerliga som socialistiska regeringar) upp en betydande statsskuld. Denna
skuld i kombination med ett redan hogt skattetryck och den handlingsbegransning som den
globaliserade ekonomin utgor har lett till plagsamma (och i viss man framgangsrika)
renoveringsforsok av de svenska statsfinanserna som trots allt fortfarande lider av ett
strukturellt underskott. Besvikelserna kring den offentliga sektorn &r stora (allt fran den
upplevda vardkrisen for ldre, via kritiken av skolan till osakerheten kring det nya
pensionssystemet) pa ett satt som nog mer praglar brustna illusioner och svikna forvantningar
an faktiska tillkortakommande i verksamheten.

Detta har sannolikt paverkat de svenska medborgarnas fortroende for politiken och
demokratin. Under den period da besvikelserna kring den svenska modellens oférmaga att
leverera vad man forvantar sig, varit som storst har ocksa den svenska politiken drabbats av
ett stort antal uppméarksammade afférer. Vi har haft; fallsk&rmar i Apoteksbolaget,
Rosengrens porrklubbsbesok, Motalaskandalen, Gavlepolitikernas porrklubbs besok i Bryssel
samt Mona Sahlins kreditkortsschabbel och skatteskulder. I olika matningar redovisas standigt
ett lagt fortroende for de demokratiskt valda folkrepresentanterna. Detta speglas i viss man i
partiernas vikande medlemstal och de omvittnat stora svarigheterna att varva unga, framforallt
unga kvinnor till politiken. Vi kan redan nu genom trendframskrivningar rakna fram
dodsdagen for flera av de traditionella partierna. Nar sedan spelreglerna inom de stora
valfardssystemen forandras pa ett satt som blir obegripligt for manga
(socialforsakringssystemen har drabbats av flera hundra foérandringar enbart de senaste 3-4
aren) och nar detta stundtals uppfattas som orattfardigt (t.ex. det forhallande att manga svaga
grupper burit skuldsaneringen av den offentliga sektorn samtidigt som bérskurserna
mangdubblats) blir trovardigheten for det gemensamma atagandet naggat i kanten. Det &r
ingen Overdrift att anvanda ord som politikerforakt och demokratins kris for att beskriva detta.

Allt detta har lett till ett betydande omvandlingstryck mot den offentliga sektorn. Lite
forenklat kan man séga att den svenska valfardsmodellen byggt pa ett antal centrala tankar,

1 Vi har fatt manga exempel pa att en taimligen okvalificerad medarbetare i ett IT-féretag kan ha samma Iéneniva som en
sjukvardsdirektor i landstinget med ansvar for en budget pé flera miljarder och flera tusen medarbetare

Ingvar Nilsson/OFUS

2000-12-01



Framtiden och den lokala valfarden sida 12

det starka samhallet i form av en starkt offentlig sektor, en professionalisering av olika
maénskliga behov, en stark sektorisering i form av olika offentliga sarintressen samt en
forsvagning av bade den enskilde och de sociala natverken. Allt detta dr pa vég att forandras.
Den offentliga sektorn konkurrensutsétts i allt stérre omfattning och vasentliga delar av
offentlig verksamhet sker idag i privat regi. Man styr numera offentlig verksamhet pa manga
hall med den s.k. bestéllar-utforarmodellen som sarskiljer producentintresset fran
medborgarintresset. Professionaliseringen och dess motpol medborgarens inlarda hjalpléshet
ifrdgasatts allt starkare och nya metoder och forhallningssétt introduceras (t.ex.
familjeradslag, anhorigvard, brukarstyrda verksamheter etc.). Brukarna av den offentliga
sektorns tjanster som grupp ar idag mindre undfallande och mer kravstéllande. Den
sektoriserade valfardsmodellen utsatts for betydande kritik och olika former av
sektorsoverskridande losningar sokes for alltfler malgrupper med komplexa problem.

Dessa fem aspekter finns beskrivna i figuren nedan.

Fem nationella dimensioner att beakta

Demokratins & politikens kris

Den nya arbetsmarknaden
Kunskapssamhallet

Balans resurser & Utslagningen

Behov/forvantnin

Det svenska

dilemmat m:l/
RANDRINGSTRYCK

Sociala relationer, social struktur VélférdS_SamhélletS _
Demografi, segregation forvandlingsproblematik

Vad leder detta till for slutsatser i det fortsatta valfardsbygget i landet?

* For det forsta kan man konstatera att vi tycks fa en allt ogynnsammare balans mellan
forsorjare och forsorjda i det svenska samhallet. Demografin och det nya arbetslivet
utgor drivkrafter i denna utveckling

* For det andra tycks vi ga mot ett samhélle som bade préglas av storre mangfald och
storre segregation — vi befinner oss redan i utkanterna av det s.k. 2/3 —samhallet.

Detta leder till ett dubbelt tryck pa offentlig verksamhet dels krav pa att hantera fler
och mer komplexa (dyra) problem och dels betydligt mindre resurser till
forfogande for att hantera dessa problem

* Detta i sin tur leder till att de politiska besluten blir allt svarare och svarare och den

politiska rollen blir allt mer omgjlig att axla. Risken &r da att endast de politiker blir
kvar i ett sadant system som antingen inte forstar detta eller ar for hardhudade for att
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bry sig. Vi befinner oss i en negativ sjalvforstarkande nedatspiral da det géller att
rekrytera dugliga politiker. En forstarkning av legitimitetskrisen for det politiska
systemet forefaller inte vara en orimlig tanke.

Vilka slutsatser kan man da dra av detta? En majlig slutsats ar att den traditionella svenska
modellen (folkhemmet) star infor en brytpunkt. Man kan urskilja atminstone nagra olika
tankestrommar i den offentliga debatten.

* backspegels - modellen, (ibland kallad aterstallarmodellen) dvs. drémmen om det
starka samhallet som vi kande det fran 60- och 70-talen kan ateruppsta. Denna tanke
bygger pa att inget vasentlig har intraffat som kan |fragasatta grunden for det
traditionella valfardsbygget. Denna tankefara har fatt ett allt hogre tonlage i takt med
att de konjunkturbaserade 6verskotten i den statliga budgeten stiger2.

* nedrustningsmodellen, dvs. tanken om att den svenska modellen med ett starkt
samhalle redan fran borjan var feltankt och att en vitalisering av det svenska samhéllet
bygger pa en reduktion av de offentliga systemen. Minska skatteuttagen, ge manniskor
mer pengar i planboken och lat dem ta ansvar for sitt eget liv i storre utstrackning

* reinkarnationsmodellen, dvs. tanken om att folkhemmet som idé var ratt tankt
(solidaritet, varnandet om de svaga etc.) men att formerna for detta solidariska
samhalle till foljd av forandringar i omvarlden maste omprovas och fornyas. Man
borjar da prata om nya lésningar, frivilligorganisationer, kooperativa lésningar, social
ekonomi etc.

Oavsett vilken av dessa vagar man anser vara mest sannolik eller mest 6nskvard framgar det
med en viss tydlighet att vi med den svenska modellen star infor en utpraglad véagvalssituation

3.4 Regionala & lokala faktorer — fallet Stockholm

Dessa globala och nationella faktorer har naturligtvis stor paverkan pa utvecklingen i
regionerna och pa lokal niva i hela landet. Nedan gor jag en dversiktlig beskrivning av hur
detta slar mot en av landets starka expansionsregioner - Stockholm

Den mest patagliga faktorn ar den tydliga befolkningstillstrémningen till denna region och
att en mycket stor del av landets expansiva naringsliv finns i detta omrade. Inflyttarna
tenderar att vara unga, valutbildade, ofta anstalldas i den nya ekonomin och ofta pa vag in i ett
familjebildningsmonster. Under en period sades det att man fran ett tak i Kista kunde se mer
an 80 % av landets dataforetag. Den nya ekonomin (It, data, kommunikation, media) ar nastan
helt koncentrerad till detta omrade. Pa fredagskvallar skulle man nastan kunna tala om att
denna nya, unga, valutbildade elit star att finna pa ett omrade nagra hektar stort i trakten av
Stureplan. Arbetsmarknaden ar 6verhettad och l6neglidningen bérjar bli besvéarande. Det
uppstar flaskhalsar i ekonomin som begransar och forsvarar en effektiv resursanvandning.

Detta leder till ett mycket starkt tryck pa bostadsmarknaden. Efterfragan har stigit mycket
kraftigt. Den starka kopkraften hos den invandrade arbetskraftseliten i kombination med ett

2 det kan vara vart att notera att medan statens budget ger ett overskott (visserligen tillfalligt och baserat p& det
forhallande att vi &r i en hdgkonjunktur) gar socialforsakringssystemen med underskott liksom ett stort antal kommuner
och landsting
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mycket litet byggande har drivit upp priser pa bostadsréatter och villor till mycket hdga nivaer.
Risken for en spekulationsbubbla pa fastighetsmarknaden kan inte helt uteslutas dven om
monstret inte ar lika uttalat som under 80-talsboomen. Bostadsbyggande ar begrénsat till
nagra fa omraden i lanet. Vissa enskilda kommuner har en mycket stark expansion. Varmdos
befolkning fordubblas pa cirka 20 ar. Nacka vaxer ocksa mycket starkt. Detta leder till
betydande vaxtvark. Bostadshyggande sker dels i relativt blygsam omfattning, dels endast pa
ganska fa platser i lanet och bestar nastan enbart av villor och bostadsratter. Praktiskt taget
inga hyresratter alls byggs. Detta forstarker naturligtvis segregationen och den sociala
skiktningen i regionen.

Den 6kande befolkningen tillsammans med andra faktorer har ocksa lett till betydande
kommunikationsproblem i regionen. Detta galler inte minst biltrafiken runt och till
Stockholm. Man talar i dag om trafikinfarkt. Aven de offentliga kommunikationerna frestas
stundtals till bristningsgransen. Saval tunnelbana som pendeltag och busstrafik drabbas
regelbundet av betydande svarigheter. Det uteblivna tredje sparet forvarrar problematiken.
Till detta kommer en inomregional konflikt om var de nya resurserna for flygtransporter ska
forlaggas. Sigtuna varjer sig for en fjarde bana pa Arlanda och pa Sodertérn ar man mycket
ambivalent till en ny storflygplats — en dragkamp mellan lokal miljdintressen och behovet av
infrastruktursatsningar. Losningar inom all dessa omraden forsvaras av den inomregionala
oenigheten som gor att I6sningar som sddra lanken, dsterleden, en kringled i VVasterort m.m.
blir svara att forverkliga.

Detta har delvis sin kélla i den inomregionala obalansen. Regionen praglas av tamligen
valmaende nordsida med kommuner som Danderyd och Lidingd och en socialt pressad och
tillbakasatt sydsida med kommuner som Botkyrka och Huddinge. Variabler som
forvarvsfrekvens, arbetstillfallen, beskattningsbar inkomst och sociala utgifter &r
genomgaende battre pa nordsidan dn pa sydsidan. Obalans mellan bostader och arbetsplatser
leder till ett pendlingstvang. Men detta skapar ocksa betydande inomregionala
valfardsskillnader i allt fran hélsa till ekonomisk standard.

Detta aterspeglas i sin tur i segregationen i regionen. Socialt, etniskt och ekonomiskt &r vissa
omraden mer utsatta &n andra. Manga av dessa omraden ar kanda fran media och dessutom
utpekade som fokusomraden i den s.k. storstadssatsningen sasom Hovsjo, Flemingsberg,
Varby, Tensta, Skogas m.m. Denna segregation utgor en kalla till fortsatt inomregional
obalans. Denna segregation har naturligtvis sina rotter bade pa bostadsmarknaden och
arbetsmarknaden.
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Den regionala/lokala problematiken

Overhettningen
Inflyttningen

Den inomregionala

obalansen Kommunikationer
Stockholms-
syndromet
[”:l Fdrg/nd ringstryck
Segregationen Boende

Vilka slutsatser ska man dra av detta

*

en forsta slutsats &r att man inte kan tala om ett entydigt stockholmsmonster. Regionen
ar inte homogen — monster och problembilder vaxlar beroende pa var i regionen
man befinner sig

Genomgaende ar att de flesta delar av stockholmsregionen i dag praglas av den
vaxande storstadens infrastrukturproblem och sociala problembilder

men dven kraftig expansion leder till problem. Det uppstar puckeleffekter da det
galler efterfragan pa offentlig service. Forst dagis till alla nyinflyttade smabarn.
Dérefter skola osv. Detta leder till en dyr offentlig service

det uppstar ocksa flaskhalsar och trangseleffekter inom alla delar av samhaéllet allt
fran flaskhalsar pa arbetsmarknaden till stillastaende koer pa Essingeleden

For det fortsatta valfardsbygget betyder detta sannolikt

*

Okade krav pa offentliga tjanster i ena dndan av det sociala spektrat for att tillgodose
kraven pa en vaxande och vélartikulerad medelklass och i den andra dndan for att l16sa
allt fler av den sociala segregationens samhallsproblem

det finns inga tecken pa att den sociala segregationen tenderar att minska, snarast det
motsatta (de accelererande monsterna pa bostads- och arbetsmarknad) varfor
problembilden snarare kommer att forstarkas an att ddmpas

i sparen av detta kommer valfardsbyggets framtid kanske i stor utstrackning att handla
om kamp mellan olika sarintressen; aldre mot yngre, de som vill ha orérd natur mot
de som vill ha goda kommunikationer, de véalbargade mot de mindre vélbargade osv.
Detta betyder att det politiska beslutsfattandet blir allt svarare med allt storre krav pa
tydlighet i de prioriteringar som maste goras

manga av de beslut som behover tas kommer att vara av langsiktigt natur och i stor
utstrackning utgoras av investeringsbeslut. Detta leder dels till finansiella
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puckeleffekter och dels till att beslutsfattande under osakerhet kommer att bli ett
dominerande inslag. Detta i sin tur kommer att leda till ett visst krav pa att vara
konsekvent vid majoritetsskiften inom politiken for att inte skapa onddig
kapitalforstoring.

* detta leder ocksa till att langa investeringsbeslut kommer att stéllas mot korta
driftsbeslut. En kamp mellan det langa och det korta perspektivet kan komma att
uppsta. Detta kan leda till en risk inom politiken for populistiska monster eftersom
man i oppositionsrollen sa mycket enklare gor sig till tolk for korta folkligt férankrade
standpunkter. | majoritetsrollen maste man ofta bara ansvaret for de langsiktiga beslut
som kommer att krava uppoffringar pa kort sikt. Slutsatsen kan bli att
samforstandslosningar kring strategiska och Iéngsiktiga fragor kommer att bli ett
livsvillkor for att behalla den politiska legitimiteten pa sikt.

* in denna varld kommer langsiktighet i planeringsarbetet paradoxalt nog bade att bli
viktigare an forr samtidigt som det kommer att bli oandligt mycket svarare.
Svaroverskadlighet, komplexitet och fundamental osakerhet kommer att vara centrala
fenomen. Modeller for flexibel, anpassningsbar langsiktig planering kommer att
behovas

3.5 Vad hander i Nacka

Nacka ligger mycket centralt i det expanderande Stockholmsomradet. Man ar med ena benet
mitt i det sjudande Hammarby Sjdstad och med andra benet i de expansionsplaner som drivs
fram fran olika bygg- och bostadsféretag med mark mot Saltsjon. En inte orimlig prognos ar
att dagens befolkning pa 70.000 personer om cirka 10 ar kan komma att uppga till cirka
100.000 personer. Vi pratar om en expansion pa 6.000 — 8.000 hushall under en mycket kort
tid vars sociala och demografiska sammanséttning vi inte kan veta nagot sakert om forran de
redan &r pa plats. Det betyder att planering for skolor, barnomsorg, sjukvard och aldreomsorg
for de kommande 10 aren far baseras pa tamligen osékra hypoteser. Det enda riktigt sakra ar
val att de nyinflyttade sociodemografiskt sannolikt inte kommer att tillhdra de utsatta
samhallsgrupperna (bostadsratt och villor & huvudformen for det nya boendet).

Naturligtvis kommer detta att skapa ett skattetillskott for kommunen men samtidigt uppstar
stora investeringsbehov for att tillgodose den véxande befolkningens krav och énskemal. Det
ar ocksa viktigt ur planeringssynpunkt att komma ihag att processen i huvudsak drivs fram av
privata intressen och att de offentliga myndigheterna i stor utstrackning har tagit (eller
tilldelats) en reaktiv roll. Vi kan forutse véaxtvérk, planeringsmissar, en offentlig sektor
standigt pa sprang for att komma ikapp utvecklingen.

Vid sidan av detta har vi samtidigt en liknande (eller procentuellt sett &nnu starkare) process i
Varmdo som véxer med cirka 1.000 personer per ar. Pa en tioarsperiod kommer sannolikt
Varmdos befolkning att ha vuxit med 8.000 — 10.000 personer. Detta kommer naturligtvis att
leda till att de redan radande trafiksvarigheterna kommer att forstarkas. Sa lange ingen
Osterled byggs har alla dessa potentiella trafikanter i praktiken endast Hammarby Fabriksvag
och Slussen som utfartsportar fran Varmdolandet.

Vilka slutsatser kan man dra av detta
* vi kommer sannolikt att pa bred front fa en expansion av det offentliga

tjansteutbudet. Denna expansion kommer sannolikt att ske stegvis och ryckvis
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* den sociala skiktningen kommer sannolikt att forstarkas bade inom Nacka (gapet
mellan de tdmligen vélbargade nyinflyttade och flera av de gamla
“problemomradena”) och mellan Nacka och évriga Stockholm

* den planering kring framtidsfragor som maste ske staller krav pa att samtidigt vara
bade flexibel och langsiktig

* fran medborgarnas sida kommer troligtvis att stallas hogljudda krav pa service som
inte alltid kan tillgodoses pa grund av svarigheten att hinna med i uppbyggnadsarbetet

* pa grund av den genuina osakerheten i planeringsforutsattningar kommer planmissar
att ske och pa grund av att en stor del av expansionen drivs av privata intressen finns
en viss risk att offentlig verksamhet kommer i efterhand

* den politiska rollen blir samtidigt bade svarare (svart planeringslage & komplexa
fragor med langsiktig baring) och mer spannande (man far jobba med utmanande
framtidsfragor)

* om planmissarna och svarigheten att svara an pa medborgarnas forvéantningar blir for
stora kan detta forstérka legitimitetsproblemet for den offentliga verksamheten

4. VAD HANDER | VARA MYNDIGHETER

4.1 Gemensamma strukturproblem

Vi kan alltsa konstatera att ett betydande forandringstryck existerar i det svenska samhallet.
Manga av impulserna till detta uppstar pa den globala nivan och konsekvenserna forstarks i
form av ett antal regionala aspekter. Vilka effekter leder da detta till inom den offentliga
sektorn? Vi kan aven har spara fem olika huvudspar. | den foljande framstallningen
koncentrerar jag mig pa de problembilder vi har att tackla.

Det forsta av dessa har att géra med de forutsattningar man arbetar under. Behoven dkar
inom nastan alla verksamhetsomraden for den offentliga sektorn samtidigt som kraven pa
kvalitet och service 6kar utan att resurserna stiger i samma takt. Orsakerna till detta &r
demografiska (allt fler &ldre, flyktinginvandringen), socioekonomiska (fattigdom,
arbetsloshet), medicinsk-tekniska (mycket mer kan utrattas idag an for 10 ar sedan), brukarnas
och befolkningens krav, politikens krav etc. Detta leder till frustration hos personal och
brukare dver att tjusiga formuleringar inte kan omséttas i handling och besvikelse éver
brustna illusioner och svikna l6ften vilket skapar sviktande legitimitet hos den offentliga
sektorn.

Resurserna krymper trendmaéssigt i form av pengar och personal for att [6sa samma
uppgifter som forr3. Orsaken till detta ar (trendmaéssigt) mindre resurser till offentlig sektor,

3 just nu da den offentliga sektorn har ett Gverskott pa statlig niva finns en uppenbar risk bade for aterstallarpolitik och
kopfest. Detta kan leda till att man inte beaktar att vi inom nagra &r sannolikt star infor en lagkonjunktur med nya
underskott som féljd. Kortsiktigheten och de sma beslutens tyranni
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svagare sociala natverk som en resurs, organisationernas ovilja att samverka om det inte
kortsiktigt ger effekt for egen maluppfyllelse etc.

Detta leder till att egna resurser minskar och man upplever det orimliga att mer av samma sort
som forut ska utrattas trots detta. Daligt genomtankta sparbeting utléses som antingen
fokuserar pa helt fel fragor eller leder till helt orimliga konsekvenser for verksamheten.
Personalen tvingas springa allt fortare, blir allt tréttare och alltmera utmattade?. Vi far en
sondersprungen organisation som sallan far tid att tanka framat. En stor del av allt
ledningsarbete fokuseras pa att uppna korta budgetmal aven om dessa pa sikt kan leda till
Okade kostnader.

Det haller pa att vaxa fram en valfardsmodell dar brukarens roll och ansvar for sitt eget liv
stalls i fokus som kontrast till bilden av den hjalplésa valfardsmanniskan. Orsaken &r att
vi under ett flertal decennier lockat in medborgaren i en beroende hjalpléshetsroll som lett till
hogt stallda forvantningar kring att samhallet ska bara det yttersta ansvaret i allt fler och fler
fragor (Tillspetsat; vems &r barnen? Familjens eller samhéllets?). Denna modell omprévas nu
och stélls mot ett nytt synsatt kring valfard dar den enskildes formaga att véxa och ta ansvar
stélls i fokus. Detta leder till en ny sorts gransyta mellan brukare och organisation, som staller
nya krav pa bada parter vad avser roller, synsétt, forhallningssatt och metoder. Detta innebér
sokande efter roller och darmed ocksa rollkonflikter (vilket inte nddvéandigtvis maste vara
negativt) och en omdefiniering av den professionella rollen med ganska stor sméarta som foljd.
Bade personal och brukare gor motstand i denna process, eftersom bada parter kortsiktigt
upplever sig som forlorare

Den kravfyllda deltagande brukaren kommer i sin nya roll att stélla det offentliga systemet
infor motstridiga krav pa mer och battre service samtidigt som de professionella forvantas
trada tillbaka och omdefiniera sin yrkesroll. Orsaken ar att allt fler och fler starka och
utbildade aldersgrupper blir vardtagare och brukare. Dessa hégljudda "fyrtiotalister” vill bade
ha makt dver sina liv och en hdg serviceniva. De kommer formodligen att organisera sig for
att uppna dessa mal. Detta leder till att systemet inte kan leva upp till forvantningarna vilket
kan skapa en kénsla av svek. Medarbetare och chefer som kéanner sig hart pressade av dessa
krav och inte har en klar modell for hur detta ska hanteras. Vi riskerar att fa politiker som
bojer sig for tillfalliga yttre impulser (Polhemsgardssyndromet) och opinionsstormar, vilket
tenderar att skapa en sorts kappvandar-politik.

Den offentliga sektorn &r en forandringstrég organisation i en férandringssnabb vérld med
en organisationskultur som i forsta hand fokuserar pa den enskilde brukaren och personalens
behov och negligerar verksamhets- system- och ekonomiperspektivet. Orsaken &r den
professionella rollen, den ringa fokuseringen pa samspel mellan verksamhetsmal, ekonomiska
mal och resultat for klienten samt ovanan att tanka och se i system. Systemet &r rustat och
byggt for verksamhet i en tdmligen stabil omvérld. Styrsystem och incitament &r anpassade
darefter. Detta leder till rikligt med mal- och varderingskonflikter dar verksamhet och kvalitet
stalls mot ekonomi och effektivitet, ofta med stéd av grumliga argument. Personalens
kompetens blir inlast, personalen blir frustrerad och man fokuserar mera energi pa “det var

det kan vara intressant att fundera 6ver det forhallandet att utbrandheten &r som stérst i den offentliga sektorn — ett
tecken pa hur illa man tar hand om sin personal och att detta lett till en offentlig debatt om huruvida man ska héja
arbetsgivaravgiftens storlek just for den offentliga sektorn for att skapa resurser for det rehabiliteringsbehov detta leder
till
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battre forr” an att tanka ut framtidens nya l6sningar. Massor av viktiga och svara beslut tas
inte, tas halvdant eller tas for sent vilket bl.a. leder till att man far dras med dyra verksamheter
som borde avvecklas (exempelvis alla beslut om skol- och sjukhusnedléggningar).
Verksamheten blir ineffektiv genom att man bade ska tillgodose dagens och framtidens behov
och bevara gardagens strukturer

Den offentliga sektorn ar en alderstyngd organisation dar manga &ldre snart gar i pension
och dar det forekommer konflikter mellan unga, kompetenta, ivriga som trader till och gamla
trétta, radda lagkompetenta som sitter kvar. Orsaken ar anstallningsstopp, vikande
rekrytering, sparbeting, den langa historien med manga lagutbildade (kvinnofallan?) men
ocksa en organisation som premierat anpassning och underordning snarare an kreativ kritik
och nydanande. Detta ar ocksa en konsekvens av hierarkiernas passiviserande effekt. Detta
leder till konflikt mellan det nya och det gamla vilka stalls mot varandra i stéllets for att ses
som varandras komplement (tes + antites-—> syntes). Konflikt mellan olika arbetssatt och
anpassning till gamla ledningsstilar. De ungas respektléshet och bristande erfarenhet stalls
mot de aldres anpassning och erfarenhet. Hur ledarna an leder blir det fel pa nagot vis.
Traditionell stelhet stalls mot ungdomlig fornyelse, men ocksa de gamlas radsla for att "bli
over” stalls mot de ungas frustration av att inte bli horda och respekterade. Det uppstar
svarighet att assimilera innovationer och fornyelser som fastnar i motsattningar i stallet for att
bidra till utveckling

Problemen den offentliga sektorn har att hantera ar ofta granséverskridande samtidigt som
organisationen i regel ar eller agerar gransbevarande och hart revirmarkerande.
Organisationslogiken stammer inte med uppdraget. Orsaken ar att allt fler och fler fragor
(t.ex. misshruksvard, psykiatrisk vard, aldrevard, utsatta barn, langtidssjukskrivningar,
langtidsarbetsloshet) beror fler an en aktor samtidigt som organisationernas uppdrag fortsatter
att vara fokuserade pa gransbevarande och egen maluppfyllelse. Detta leder till
granskonflikter och revirkamper samt destruktiva Svarte-Petterspel mellan myndigheter som
forsoker 16sa sparbeting genom 6verviltring av kostnader pa varandra och svarighet att l6sa
uppgiften eftersom man maste samverka for att kunna l6sa sitt uppdrag. Vidare far vi oklarhet
éver hur man ska hantera situationen vilket ger lag effektivitet och oférmaga att l6sa
uppgiften. Det blir onddigt dyrt och skapar onddigt lidande hos de brukare som berdrs. Man
far inte den service och det stod man skulle kunna fa, man far motstridiga budskap och
tvingas stundtals 16pa ett sorts gatlopp mellan olika offentliga aktorer. Vi upplever frustration
hos personalen som upplever att de inte pa ett tillfredsstallande vis kan l6sa sina
arbetsuppgifter.

Den offentliga sektorn &r i huvudsak en kunskapsorganisation med service som uppgift,
organiserad och med en lednings- och beslutsstruktur som ett preussiskt regemente. Orsaken
ar att de offentliga systemen i huvudsak &r uppbyggda och styrs efter en hierarkisk, industriell
organisationsmodell samtidigt som dessa organisationer har ett utomordentligt hogt kunskaps-
och kompetensinnehall med service och flexibilitet som huvuduppgift. Detta leder till att vi
far langt ifran full effekt av personalens kompetens och att organisationen tvingas in i ett
destruktivt och resurskravande forélder — barnspel dér personalen blir frustrerad och styrning
sker ofta genom detalj- och regelstyrning och det blir viktigare att inte bega fel &n att gora ratt
saker. Chefernas tid gar at for att i alltfér hdg grad bevara kontroll och leda i detaljfragor och
vi tappar i effektivitet och arbetsgladje.

Vi har ett politiskt system som inte kan, vagar eller vill ta i svara fragor sasom
prioriteringar och ar oformaoget att langsiktigt hantera krympnings-problematiken. Orsaken ar
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politikens villkor, okunniga och rédda politiker, politiker med fel kompetens, arbetsformerna i
det politiska systemet, den harda mediala bevakningen, de starka intressegrupperna. Detta
leder till standigt svarare beslut som ska tas av standigt for daligt rustade beslutsfattare som
inte har modet att forsvara svara men nodvandiga beslut. Foljden av detta ar att fortroendet for
och legitimiteten hos det politiska systemet grops ur till foljd av detta, bade hos chefer och
hos medborgare. Det sker darfor en Gvervaltring av beslut pa tjanstemannaorganisationen
(banverkssyndromet). Detta hotar bade demokratin och legitimiteten for det politiska
systemet. En ytterligare foljd &r oklarhet om var gransen mellan politiker och tjansteman gar
vilket leder till olyckliga rollforskjutningar och att den kompetens som finns anvands till fel
fragor

FORUTSATTNINGAR

BRUKAREN

DEN OFFENTLIGA
SEKTORN - KLAMD
MELLAN SKOLDARNA

MED-
ARBETAREN

I]I}DRANDRID(GSTRYCK

ORGANISATIONSLOGIK STYRIMPULSER

Ovanstaende fem infallsvinklar &r alla mer eller mindre konkreta forandringschocker som paverkar det
offentliga systemet. Men det finns en underliggande, mer subtil, mekanism som har att géra med
systemets legitimitet och fortroende i medborgarnas 6gon. En mekanism som kanske ar en
konsekvens av de 6vriga fem eller kanske paverkar dem direkt eller indirekt. Otvetydigt ar att denna
mekanism existerar.

| en varld fylld av omstallning och brustna forvantningar kravs av de som ska foretrdda
systemet att de har omvérldens respekt och fortroende samtidigt har vi aldrig ndgonsin forr
haft sa lagt fortroende for det politiska systemet som idag. Orsakerna ar alla de skandaler som
skett under de senaste aren allt fran kontokortsaffarer (Marjasin), orimliga fallskarmar
(Apoteksbolaget) till porrklubbsbesok (Gavle & Rosengren). Manniskor borjar fraga vem vara
offentliga ledare foretrader. Sig sjalva, en maktelit eller medborgarna? Vi har ocksa ett
politiskt system praglat av klia-varandra-pa-ryggen-mentalitet och old boys network (den
politiska klassen). Detta leder till politikerforakt som lacker pa alla oavsett om de fortjanar det
eller inte. Trots allt &r ju de flesta politiker rekorderliga, engagerade och trovérdiga
méanniskor. Detta skapar sviktande politikerrekrytering och en risk fér snedrekrytering. De
som vi borde fa som politiker tenderar att inte vilja p.g.a. av omstandigheterna (Jan Nygren,
Margot Wallstrém, Annika Ahnberg, Anders Sundstrém???). Detta leder till en néstan total
franvaro av ungdomar i det politiska systemet. Ungdomar soker sig andra vagar an politiken
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for att kunna paverka samhallsutvecklingen. En annan foljd ar vikande betalningsvilja for det
offentliga systemet som av alltfér manga (felaktigt???) uppfattas som en fuskande skumrask-
sektor, eller i varje fall onddigt ineffektiv och myten om den néarande och tarande sektorn far
fotfaste vilket leder till dalig sjalvkansla for dem som arbetar inom det offentliga.

Vi lever i en varld fylld av férandring och instabilitet samt en standig férandring av spelregler
och grundlaggande forhallanden. Méanniskor tenderar att mista tilltron till det offentliga
som en varnare om de svaga just da den behdvs som mest. Solidaritetstanken har fatt sig en
knéack. Orsaken ar alla de forandringar av grundlaggande spelregler socialforsakringssystem,
barnbidrag, arbetsloshetsregler, spelregler for foretagandet, skatteregler etc., men ocksa att
praktiskt taget all idédebatt om det offentligas grundlaggande samhallsroll &r férsvunnen. Till
detta bidrar att de senaste 10 aren har klyftorna mellan olika grupper dkat och att de svaga
grupperna i hdg utstrackning betalade priset for budgetsaneringsprocessen samtidigt som
borsvardena steg med flera hundra procent. Detta leder till att man inte litar pa att systemet
ska leverera vad det utlovar och man soker i allt hdgre utstrdckning privata I6sningar.
Enskilda eller gruppegoistiska I6sningar drivs fram. Gruppegoismen och lobbyrorelser
expanderar och vi erhaller en kostnadsdrivande intressegruppsekonomi dar varje grupp
forsoker sko sig pa det gemensammas bekostnad. Vi befinner oss i ett visionslost politiskt
tillstand som leder till bristande framtidstro.

Vilka slutsatser kan vi da dra av detta infor det fortsatta gemensamma valfardsbygget i
Nacka?

* den forsta och mest uppenbara slutsatsen ar att vi befinner oss i en brytningstid med
standiga och stundtals ringa forutsagbara forandringar. Detta kan av manga manniskor
inom den offentliga verksamheten uppfattas som svart, forvirrande, krankande och
hotfullt. Alla mé&nniskor &r inte rustade for att leva under standig féréandring och
behover starkas i denna formaga

* detta kommer ocksa att stalla krav pa styr- och planeringssystem med god férmaga
att snabbt uppfatta behov av fordndring och verkstalla detta i form av konkreta beslut

* den offentliga verksamheten kommer under lang tid att praglas av att man (t.ex.
mediciniskt tekniskt eller terapeutiskt) kan utratta sa mycket mer an vad man kommer
att ha finansiella mojligheter att utféra. De upplevda behoven och 6nskemalen vaxer
snabbare &n resurserna. Detta kommer att skapa en fortsatt kansla av otillracklighet
och paverka fortroendet for de offentliga verksamheterna

* detta leder till att kraven pa att fatta svara prioriteringsbeslut kommer att skérpas. |
en framvéxande intressegruppsekonomi kommer detta att leda till att olika sarintressen
stélls mot varandra. Dessa sdrintressen kommer sannolikt att organisera sig i nya
grupperingar (pensionarspartiet, sjukvardspartiet etc.)

* till foljd av alla de demografiska effekterna och effekter pa arbetsmarknaden kommer
framover att fa en kamp om arbetskraften (i varje fall den attraktiva arbetskraften).
Redan idag syns de forsta sparen av dessa rekryteringsproblem. Detta kommer att leda
att de mest attraktiva yrkesgrupperna (eller de yrkesgrupper dér bristen ar som storst)
kommer att stalla hdga krav och spela ut sina sérintressen (t.ex. lakare, tandlékare, 1T-
folk etc.). Vi kommer att fa flaskhalsar och léneglidning.

* vi kommer sannolikt ocksa att uppleva en dragkamp pa den offentliga arenan
mellan de tre grupperna; personal — beslutsfattare — brukare. Denna dragkamp
kommer att handla om roller, makten att styra, vems perspektiv som ska vara det
dominerande etc.
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*

dessa mekanismer och behovet av att samverka 6ver myndighetsgranser kommer att
leda till krav pa helt nya organisationsformer, organisationsmodeller (natverk,
teamstrukturer, 10st formerade arbetsgrupper, imagindra organisationer etc.). Detta
kommer kanske att utlosa maktkamper Over revirgranser samt osakerhet i de berorda
organisationerna.

4.2 De olika myndigheternas situation

4.2.1 Kommunen

| den primdrkommunala verkligheten sker ett antal intressanta forskjutningar. Den kanske
mest dominerande ar 6vergangen till nya styrsystem. | ett forsta steg har det kommit att
handla om rollen som bestéllare av offentlig verksamhet i olika former av upphandling och
konkurrensutsattning (aldreomsorg, handikappomsorg och missbrukarvard). | ett andra steg
ser vi rorelsen mot mer utpréaglade kundvalssystem och checksystem (skolpeng, dagispeng,
hemtjanstcheck och aldreomsorgscheck).

Detta kommer att leda till flera olika effekter.

*

For det forsta kommer vi att se en helt forandrad politikerroll. Man kommer att
tvingas byta fokus fran produktionsapparatens fragor (rollen som arbetsgivare) och
mera ta ett utpraglat brukar- och medborgarperspektiv. Den kommer samtidigt att bli
bade svarare och mer spannande. Man kommer inte langre att kunna ta del av eller
lagga sig i konkreta driftsfragor eller detaljfragor utan mer styra genom langsiktiga
strategiska och strukturella beslut.

For det andra kommer brukarrollen att férandras och bli &nnu tydligare. Ett
checksystem eller ett kundvalssystem kommer att ge rikliga mojligheter att ”rosta med
fotterna”. Den starke valjande konsumenten strider som arketyp helt mot den sociala
ingenjorskonstens bild av den hjalplosa valfardsmanniskan. Det kommer ocksa bli en
tuff omstallning for de professionella att mota en medveten brukare som har till sitt
forfogande de ekonomiska maktmedel som en kundvalsmodell innebér.

Samtidigt blir brukarrollen (eller kundrollen om vi anvénder denna terminologi) att bli
mer kravande. Det kommer att kravas annu fler tydliga och medvetna val fran den
enskildes sida. Detta ar inte alltid enkelts. Det finns en viss risk att vi far en ytterligare
segregering mellan & ena sidan hogljudda och medvetna brukare och a andra sidan
grupper som inte ar lika bra pa att artikulera sitt "kundintresse” (aldre sjuka,
missbrukare, psykiskt funktionshindrade for att ndmna ett par exempel).

For det tredje kommer produktionen i en allt mer konkurrensutsatt och
marknadsorienterad verksamhet att stallas infor ett betydligt stérre omvandlingstryck.
Producenter som inte ger den service som de forvantas ge kommer snart att raknas ut
av "marknaden”. Detta ar helt nya arbetsvillkor for de som arbetar inom den offentliga
verksamheten. Men vi far ocksa risk for att lycksokare och producenter som inte kan
fullfolja sina ataganden tar sig in pa den offentliga marknadsarenan. Ibland kommer vi

5

som en illustration av detta forhallande kan det racka med att erinra sig den héjning av den kollektiva nationella
angestnivan som valet av premiepensionen har skapat dver hela landet. Inte minst bland de laguthildade grupperna
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ocksa att fa producenter som det offentliga inte kan gora sig av med trots att man vill
det. Fallet med Citypendeln illustrerar detta problem.

* En fjarde faktor som manga noterar &r att de professionella manga ganger utgor en
bromsande kraft i de processer som ovan beskrivits. Man ndmner att den
formyndarmentalitet och den makt 6ver den enskilde som den professionella
organisationen haft minskar i takt med dessa forandringar och att detta &r nagot som de
professionella inte enbart appladerar.

Da det galler fortsatt upphandling av tjanster kan man iaktta flera trender.

* Den forsta av dessa ar att man mer och mer fokuserar pa att bestalla resultat snarare
an konkreta prestationer (drogfrihet i stéallet for varddygn pa behandlingshem for att ta
ett exempel).

* De andra ar att man mer och mer tenderar att upphandla komplexa natverk (hela
rehabiliteringskedjor for att ta ett exempel) i stallet for separata komponenter.

* Man kan ocksa se ett monster da dessa upphandlingar sker som samupphandlingar
mellan flera olika bestallarmyndigheter som gar samman for att Gver
myndighetsgranserna gemensamt bestalla nagot (rehabilitering av psykiskt
funktionshindrade &r en sadan fraga som diskuterats t.ex. i Nacka)

* En fjarde faktor &r att man borjar slappa den primitiva marknadsmodell (med Adams
Smiths klassiska torgmarknad som forebild) som utmarktes av dagfordagkonkurrens pa
en tillfallighetsmarknad. Framtidens ménster &r att bestallare och producenter
tillsammans bade talar om konkurrens och samverkan.

* Slutligen kan man se hur utvarderings-, uppféljnings- och utvecklingsfragor blir
allt viktigare i takt med att man allt mer styr genom kontrakt (upphandling) och
licensiering (kundval). Utan fungerande uppfdljningssystem blir sadana styrmodeller
vidoppna for allehanda lycksokare. Ett intressant exempel pa detta ar enheten 4*U
(upphandling, uppféljning, utvardering & utveckling) vid socialtjansten i Nacka.

Det kan ocksa vara vart att konstatera att konkurrensutsattning inte langre ar en stor
politiskt stridsfraga. Styrmodellen har fatt ett brett genomslag i de flesta partier &ven om
man fortfarande vill undanta vissa verksamheter fran denna styrmodell (t.ex. akutsjukhus,
delar av socialtjansten inte minst myndighetsutdvningen). Det som ddaremot ar intressant &r att
dessa fragor ofta ar till foremal for olikheter inom de olika politiska blocken. Inom
borgerligheten finns t.ex. en grénslinje mellan vardekonservativa och nyliberaler. Inom
vansterblocket en liknande gransdragning mellan de som foretrader en sorts aterstallarpolitik
(ofta uppfattade som statssocialister, eller s.k. "betongsossar”) och frihetliga socialister

4.2.2 Landstinget

Ett dominerande inslag i praktiskt taget all landstingsverksamhet i landet &r de sténdiga och
stora ekonomiska underskotten®. Oavsett partitillhérighet brottas man med att skapa en

6 det ackumulerade underskottet for Stockholms Lans Landsting uppgar hosten 2000 till 5 miljarder kronor med ett
prognostiserat underskott for detta ar som uppgar till 2 miljarder kronor

Ingvar Nilsson/OFUS

2000-12-01



Framtiden och den lokala valfarden sida 24

budget i balans. Satten att hantera detta varierar med partifarg, men konkurrensutséttning och
utforséljning tycks i dag vara en modell som kommit for att stanna.

Vi far pa alltfler platser en etablering, utveckling och férstarkning av den s.k. bestallar-
utférarmodellen for styrning av sjukvard. I takt med detta 6kar antalet utforsaljningar
och avknoppningar av verksamheter. Inom primarvarden ar detta idag nagot som har vunnit
bred accept. Utforsaljning av akutsjukhus (St. Gorans sjukhus) och andra storre sjukhus
(Simrishamns lasarett) ar daremot mera kontroversiell.

Lagen om offentlig upphandling ar ocksa under 6versyn for att pa ett smidigare vis
m0ojliggora enkla avknoppningsprocesser for de anstallda. Syftet &r de i en sorts “kuvosfas™
ska kunna fa etablera sig som foretag under nagot ar for att forst darefter konkurrensutséttas.
Detta kommer sannolikt att accelerera avknoppningstakten.

Da det galler vardens innehall och struktur kan man idag skonja tva monster. Det ena &r en
standig dvervaltring av uppdrag och ansvar till en alltmer pressad primarvard som
praktiskt taget i hela landet dignar under 6verméktiga uppdrag i forhallande till de resurser
man forfogar 6ver. Bristen pa specialistutbildade allmanlékare &r stor 6ver hela landet, vilket
lett till en 6verbudspolitik mellan olika landsting vad avser 16ner och andra arbetsvillkor i
kampen om att fa tag pa denna bristvara.

Det andra monstret ar en fortgaende nedlaggning av sma och mellanstora sjukhus och
koncentration av varden till allt stérre sjukhus. En férandring som sker under standigt folkligt
motstand (sjukvardsupproret).

Vi kan ocksa se hur sjukvardsplaneringen och styrningen mindre och mindre tar sin
utgangspunkt i de traditionella vardgrenarna och mer och mer tar sin utgangspunkt i det
lokala geografiska befolkningsperspektivet, folkh&lsoperspektivet och det férebyggande
arbetet.

Rehabiliteringsfragorna har fortfarande svart att sla sig in pa banan i kampen om de
standigt knappas vardresurserna.

4.2.3 Arbetsmarknadsverket

Arbetsmarknadsverket utsétts standigt for olika planeringsdilemman. Ett sadant &r att
verksamheten standigt maste anpassas till det radande konjunkturléget. Det ligger i
sakens natur. Detta baddar for vissa svarigheter da man ska samverka med andra aktorer
eftersom spelreglerna kan &ndras fran en dag till en annan.

Ett annat problem &r att arbetsmarknadspolitiken pa grund av dess centrala roll i det generella
valfardsuppdraget standigt utsétts for risken att fa genomfora politiska reformer som ar mer
medialt an analytiskt forankrade. Tva sadana fragor som praktiskt taget varje chef och
handlaggare inom arbetsmarknadsverket brottats med de senaste aren &r 4 %-malet och
aktivitetsgarantin. Folkhumorn inne i organisationen gav denna reform tidigt namnet
vuxendagis.

Det verkligt centrala uppdraget, att hoja forvarvsfrekvensen, (dvs. att férandra balansen
mellan forsorjare och forsorjda i samhallet) tycks vara mycket svarare att komma at och
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granserna mellan vad som ar arbetsmarknadsrehabilitering och arbetsmarknadspolitik tycks
standigt vara lika svara att definiera. Kanske &r forandring av namnet AMI till
Arbetsformedling Rehabilitering ett uttryck for detta dilemma.

En intressant diskussion som dock borjat dyka upp, kretsar kring begreppet 6vergangs-
arbetsmarknad dvs. en arbetsmarknad for den cirka miljon méanniskor i aldern 18-65 som av
olika, men ofta diffusa skal, star utanfor det som vi brukar kalla den ordinarie
arbetsmarknaden. Intressant ar att pa de flesta stallen i landet dar man studerat arbetslésheten
lokalt, mer i detalj och gatt bakom den officiella statistiken, hittar man ofta arbetsloshetstal
som kan ligga pa en niva som ar dubbelt s hog som den officiella. Det ar kanske i detta
granssnitt mellan offentlig arbetsmarknadsstatistik och den lokala verkligheten som utrymmet
har uppstatt for den lokala arbetsmarknadspolitik som finns i praktiskt taget varje kommun i
landet.

4.2.4 Forsakringskassan

Ett stort problem for organisationen ar de skenande socialférsakringskostnaderna och de
okande kostnaderna for rehabilitering vilka bada gor att organisationen standigt tvingas soka
nya vagar. Men detta leder ocksa till ett dubbelt tryck mot forsakringskassan. A ena sidan att
svara an pa de kortsiktiga prestations- och kvalitetsmalen sasom handlaggningstider och
utbetalningsrutiner men a andra sidan arbeta pa att sénka ohélsotalet vilket med sjalvklarhet
kraver samverkan med andra parter. Insikten om detta samverkansbehov for att uppna de
langsiktiga malen kring ohalsotalen ar inte med sjalvklarhet spridd i hela
forsékringskassevérldens ledningsskikt.

Inom forsakringskassevarlden sker stora forandringar. Introduktion av ny teknik i
arendehanteringen gor att man pa ett helt nytt sétt blir fysiskt flyttbar. Man kan mycket vél
forestalla sig en verksamhet pa sikt som &r delad i tva delar. En mycket kundnara del (tank
tanken medborgarkontor) och en del som strangt taget kan placeras var som helst.

Vi kan alltsa pa sikt se helt nya roller inom forsakringskassan. En inte orimlig tanke ar att tro
att utbetalningsdelen kommer att skiljas fran ohalso/rehabprocessen. Dessa kan med fordel
separeras geografiskt. Utbetalningsdelen kan med modern teknik ske fran vilken plats i landet
som helst, medan rehabdelen med nodvandighet blir ganska lokalt bunden. Man kan ocksa se
att forsakringskassan inom ramen for detta uppdrag blir en mer aktiv kdpare av rehabtjénster
pa en rehabmarknad.

Forsakringskassans roll som motor i samverkansprocesser kring rehabilitering har
forstarkts de senaste aren (det s.k. proposition 63-arbetet) och stallt helt nya krav pa
medarbetarna i organisationen. Overhuvudtaget har rollférskjutningen fran en rent
utbetalande roll till en mer analyserande, utredande och rehabiliterande roll varit pataglig.
Denna omstallning har inte varit ltt for all personal att hantera.

Infor framtiden kan man (mot bakgrund av Gerard Larssons utredning) antingen se en
forsakringskassa som mer och mer tar en aktiv roll i samverkans- och
rehabiliteringsarbetet eller att denna roll dvertas av en helt ny organisation. Man kan i
forlangningen av detta ocksa se konturerna av ett helt nytt riksforsakringsverk med helt andra
uppdrag och arbetsuppgifter an idag
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Men inom forsakringskassevarlden 6kar ocksa rorligheten da det géller personal och
bemanning, inte minst pa chefsniva. Detta ar formodligen bra da det galler att utveckla
organisationen internt och ge mojlighet till mer allsidig kompetensutveckling hos chefer, men
det motverkar med sakerhet samverkansmalet eftersom samverkan forutsatter
personkdannedom och goda personliga relationer. Ett problem i detta sammanhang &r att
samverkansmalet, trots de satsningar som gjort kring det, inte ar det hogst prioriterade
malet i forsakringskassevarlden. Det star standigt i konflikt med andra mer operativa och
myndighetsnara mal.

4.3 Nagra makrotrender

Vid sidan av de mer 6vergripande bilderna av vad som star framfér oss har vi detaljstuderat
tre dokument av betydelse for det framtida dvergripande vélfardsarbetet; langtidsutredning
1999/00, Gerard Larssons rehabiliteringsutredning och utvérderingarna av de s.k.
socsamforsoken.

4.3.1 LU 1999/00 — Tilltagande obalanser i den offentliga ekonomin

Ett grundldggande problem som tas upp i LU99 &r den demografiska utveckling de
kommande tre decennierna. Efter en kort uppgang kommer gruppen av forsorjare (16-64)
gradvis att falla. Med en konstant forvarvsfrekvens leder detta till en 6kande
forsorjningsbhorda for de aktiva aldrarna. For att dverhuvudtaget fa denna ekvation att ga ihop
tvingas man i LU’s modellberakningar bade anta att arbetskraftsdeltagandet 6kar och att inga
arbetstidsforkortningar ager rum.

Detta tillsammans med produktivitetsutvecklingen for den offentliga sektorn leder till
accelererande bekymmer for att finansiera den offentliga valfarden. Man ser att den 0kade
globaliseringen (inte minst inom ramen for EU) leder till att skattebasen blir alltmer rorlig
(skattekraften flyr utomlands) och att vi av konkurrensskal tvingas harmonisera vart
skatteuttag ner i riktning mot den genomsnittliga europeiska nivan. Dessa forandringar
kommer ocksa att forstarka brackligheten i det nya pensionssystemet.

| ett antal simuleringar lyfter man fram de férvéntade framtida belastningarna for kommuner
och landsting de kommande 30 aren. Om utgar fran att 1998 har index 100, forvantas
kostnadsutvecklingen bli foljande under forutséttning att dagens kvalitetsniva ska bibehallas;

* verksamhet index 1998=100 index 2030
* barnomsorg 89
* skola 97
* sjukvard 121
* aldreomsorg 160
* summa den kommunala sektorn (kommun & landsting) 116

Ingvar Nilsson/OFUS

2000-12-01



Framtiden och den lokala valfarden sida 27

Det ar en tdmligen trivial slutsats att samhéllsekonomin inte ar séarskilt val rustad att hantera
denna typ av finansiella pafrestningar. Det finns strangt taget bara ett begransat antal utvagar
(i en starkt globaliserad varld med begrénsad nationellt ekonomisk politiskt
handlingsutrymme) for att hantera denna knipa, bl.a. dessa

* en accelerering av avbetalning av statsskulden i den nuvarande och kommande
hogkonjunkturer vilket star i strid med det artikulerade behovet av att 6ka utbud och
kvalitet pa offentlig verksamhet

* Oka produktiviteten i offentlig verksamhet genom t.ex. 6kad konkurrensutséttning
eller helt nya lésningar (t.ex. samverkanslésningar)

* minska ambitionsnivan fér den offentliga valfarden. Lagre kvalitet eller mindre
omfattning

* overfor delar av valfarden till den privata sektorn. Man kan tanka sig att de

omtalade premiepensionskontona kan fungera som en ideologisk dorroppnare for
framtida "vélfardskonton”

4.3.2 Rehabutredningen

Gerhard Larsson rehabutredning (SOU 1999:08) tar tag i fragan en framtida svensk
arbetsmarknadsrehabilitering. Pa goda grunder kan man anta att bakgrunden till denna
utredning ar rehabiliteringsreformen fran 1991/92 inte fungerar pa avsett vis. Konsekvenserna
av detta ar att antalet langa sjukfall 6kar mycket dramatiskt. Bara mellan 1997 och 1999
okade de langa sjukskrivningarna med 50%. 1999 uppgick de passiva kontantersattningarna
for ohalsa till 72 miljarder kronor.

Detta i sin tur leder till betydande kostnader bade for forsorjning och for vard. Dessutom &r
konsekvenserna onodigt 1ag livskvalitet for de manniskor det beror. Antalet personer i aldern
18-65 ar som inte ingar i arbetskraften (dvs. de som 6vergatt fran att vara forsorjare till att
bli forsorjda) har 6kat mellan 1990 och 1999 med mer &n 400.000 personer samtidigt som
antalet sysselsatta har minskat med ungefar samma tal. Endast en av fem i arbetskraften
arbetar fram till 65 ars alder.

Man kan ocksa se behovet av goda och tidigare rehabiliteringsinsatser vida dverstiger
utbudet. Detta &r oroande eftersom god och tidig rehabilitering ar ett satt att forebygga
utslagning och fortidspensionering.

Utredningen pekar pa att ett avgérande hinder for att lyckas med denna tidiga
rehabilitering ar den sektorisering som finns i samhallet kring dessa fragor. Man
diskuterar ocksa i utredningen behovet av att i grunden reformera rehabiliteringsansvaret och
pekar med hjalp av utlandska forebilder pa att det finns tre grundmodeller; det offentliga tar
ansvaret, parterna pa arbetsmarknaden tar ansvaret eller arbetsgivarna tar ansvaret.

| utredningen pekar man ocksa pa tre olika handlingsvagar for den framtida rehabiliteringen.
Den forsta av dem &r en forstarkning av dagens system. Den andra innebdr att man
tillskapar en sarskild offentlig rehabiliteringsaktor. Den tredje vagen innebér att man
tillskriver arbetsgivaren ett betydligt tydligare (storre) ansvar an idag.
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Vilken vég av dessa man an véljer &r det ganska latt att se att fordndringar kommande bli
betydande for samtliga rehabaktorer pa dagens rehabmarknad. Detta galler inte minst for
forsékringskassan.

4.3.3 Socsam- & frisamforsoken

Socsamforsoken (och dess foregangare frisamforsoken) samt de s.k. frisamforsoken har varit
forsok att se hur man genom samverkan ska kunna fa ett battre och mer effektivt resultat av
offentliga verksamheter. Dvs. Om vi anvénder LU’s terminologi blir samverkan ett sétt att
hodja produktiviteten i den offentliga sektorn.

Det handlar om att komma at de mellan 200.000 och 400.000 manniskor som ramlar mellan
stolarna, s.k. grazonsmanniskor och som av olika skal inte tas i ansprak pa arbetsmarknaden.?
| LU’s termer handlar det om att 6ka forvarvsfrekvensen och skapa en mer gynnsam balans
mellan forsorjare och forsorjda i samhallet. Samtidigt pekar man pa att det tycks finnas en
grans for hur lange de enskilda individerna kan, vill och orkar arbeta. Man papekar att
samtidigt som regeringen hojer pensionsaldern (kanske i syfte att i LU"s anda hoja
forvarvsfrekvensen i landet) ar den faktiska pensionsaldern idag 58 ar.

Man pekar i olika studier bade pa behovet av att hitta nya organisationslésningar och
gemensamma finansieringsmajligheter samt behovet av att ga dver organisations- och
professionsgranser for att I6sa dessa problem.

Man pekar ocksa pa det motstand som uppstar i de olika sektorsorganisationerna infor de
forandringskrav som vacks. Det blir tydligt att framgangsrik samverkan i hogsta grad ar en
chefsfraga. Det blir ocksa tydligt att de kréavs en fungerande infrastruktur for att fa
samverkansfragorna att fungera om de ska bli nagot mer an en reperativ marginell insats i
utkanten av de i Gvrigt opaverkade sektorsorganen.

5. ETT EPOKSKIFTE???

5.1 Same procedure as last year?

Da Adam och Eva av Gud blev utkastade ur paradiset darfor att de hade &tit av kunskapens
frukt fick de tillfalle att uppleva mansklighetens forsta paradigmskifte. En fraga vi maste
stélla oss, mot bakgrund av den tidigare analysen, & om vi befinner oss i ett epokskifte for
hela den samlade svenska valfardsmodellen, dar manga av de grundldggande sanningarna
maste omprovas. Mitt svar &r ett obetingat ja. Processen inleddes for cirka 10 ar sedan och
kommer savitt jag kan se det att fortlopa i ytterligare 10-20 ar. Som en foljd av detta maste vi
fraga oss bade hur det ar att leda i ett epokskifte och hur det ar att leda epokskiftet som sadant.
Den forsta fragan fokuserar pa omvérlden den andra pa den egna organisationen.

7 lite forenklat kan man séga att om dessa utvarderingar ar korrekta sa finns det i en kommun av Nackas storlek med

cirka 1% av landets befolkning mellan 2.000 och 4.000 sddana s.k. grdzonsmanniskor
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Ett epokskifte markerar slutet pa en era och begynnelsen av den kommande epoken. Det
markeras ibland av ett drastiskt trendbrott — Berlinmurens fall - ibland kan insikten komma
sakta krypande. For alla som arbetat i den offentliga sektorn i Sverige de senaste 10 aren har
signalerna pa att vi narmar oss eller kanske annu hellre befinner oss i epokskifte blivit allt
tydligare. Just nu indikerar krisen i den offentliga sektorns olika delar de mer ytliga
manifestationerna av det underliggande problemet.

Men hur tenderar vi att moéta situationen? Jo med en business - as — usual - mentalitet. Det
kommer att ga over. Det ar bara tillfalligt. Kanske beror det pa att vi inte kan skdnja monstret
och skilja stort fran smatt, att se vad som ar ytliga fenomen och vad som ar underliggande
stromningar. Eller har det att gora med svarigheten att i bruset av dagshandelser skilja det
tillfalliga fran det permanenta. Och kanske beror det pa var formaga att férneka sanningen,
aven nar den ar uppenbar. Alkoholistens sjalvbedrageri pa ett kollektivt, organisatoriskt plan.

Darfor maste varje chef i borjan av en forandringsprocess av detta slag stalla sig nagra fragor
som, berdr sjukdomsbilden, systemets patologi; For det forsta; den kris vi befinner oss i ar den
tillfallig eller strukturell. Kommer den att ga over eller &r vi i borjan av nagot nytt? De
symtom vi kan se i form av problem pa ytan, vilka underliggande mekanismer ar de ett
uttryck for? Och var finns vara blinda flackar? Om vi inte forstar situationen, problemets art
och vara egna blinda flackar hur ska vi da kunna skapa en 16sning pa det hela? Vi kommer
att orientera med hjélp av fel sjokort.

Ingen dlskar epokskiften. Ingen alskar att fa mattan undandragen. Majligtvis rent teoretiskt
eller da det galler andra. Salunda gor vi motstand. Det finns manga skal att motsta en
forandring; radsla, forlorade formaner, minskad makt, osékerhet. Jag har lart mig att det finns
inga granser for en organisations uppfinningsrikedom i ett epokskifte. Motstandskraften mot
forandring ar stor. De inre trogheterna i form av sjalvbevarelsedrift och egen dverlevnad ar
enorma. Den som jobbar med terapeutiskt forandringsarbete vet att en stor del av energin gar
at for att bryta ner klientens jagforsvar for att uppna den 6nskvarda forandringen. Individen
forvaxlar sitt jagforsvar med sin genuina identitet. Sa ar det med organisationer ocksa. De
kollektiva jagforsvaren ar magnifika.

De flesta organisationer &r faktiskt mer upptagna med att verleva och bevara status quo an att
I6sa sin uppgift. Grupper och organisationer har en alldeles egen sjél, en egen psykologisk
dynamik och ett eget inre liv som foljer en alldeles speciell logik. En av de viktigaste
drivkrafterna ar éverlevnad. Ibland kallar vi detta organisationskultur. Ofta hittar vi drdmmen
om guldaldern som var. Det var battre forr. Den inre samlingen mot den yttre fienden. Eller
jakten pa syndabockar. Det finns manga olika kannetecken pa denna organisationens egen
antikropp, sjalvimmunisering eller férandringsresistens. Men ytterst handlar det om
sjalvbevarelsedriftens organisatoriska yttringar.

Sa ar det, och det ar inget att dverraskas av eller moralisera kring. Hade vi inte detta problem,
behdvde vi inga ledare. Men ledarens uppgift r att vanda organisationens energi fran
éverlevnad mot uppgiften som sadan. Det som utgor organisationens enda
existensberattigande pa lang sikt; l6ser jag uppgiften? Om svaret blir nej; da ar det dags for
avveckling. Kanske var det detta som hande da regeringen lade ner skoloverstyrelsen. Jurasic
Park for skolbyrakrater stangdes.

Darfor tror jag att det finns ett antal viktiga fragor att stalla infor ett epokskifte namligen;
Varfor finns vi till? Vilken ar var grundlaggande verksamhetsidé — vilken ar var
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huvuduppgift? For vems skull finns vi till? Svaret pa dessa fragor utgor grunden i allt
forandringsarbete, men ar sarskilt viktiga i ett epokskifte. Tank om den gamla fragan har ett
nytt svar. Tank om vi ar himla duktiga pa att I6sa fel uppgift. Vad ska forsvaret gora nar
fienden inte langre kommer i landstigningsbatar dsterifran? Same procedure as last year?

Allt forandringsarbete bygger pa att jag forsoker besvara tre fragor, var ar jag nu, vart ska
jag ta vagen sen och hur ska jag komma dit. Enkla och sjalvklara fragor, men man
gléommer dem ofta. Ibland kastar man sig éver ogenomténkta férandringsprocesser.
Demonstrera handlingskraft och beslutsamhet. For att kunna genomfara epokskiftet maste
man alltsa tillfredsstéallande svara pa fragorna illustrerade i bilden nedan; befinner jag mig i ett
epokskifte, var &r jag just nu, vart ska jag ta vagen, vilket &r uppdraget, och hur ser problemet
ut.

Hur leder man ett
Vilket ar epokskifte?
organisationens

uppdrag
SEN

Systemets patologi?

Synligt/underliggande
tillfalligt/strukturellt
i

5.2 Fragornai orkanens dga

Da en orkan drar fram 6ver Stilla Havet uppstar det i dess centrum ett 6gonblick av stillhet
och tomrum. Det &r alldeles vindstilla. Det ser ut som om det ar 6ver, men det vérsta aterstar.

| orkanens 6ga ges utrymme for eftertanke. Jag pastar alltsa att vi befinner oss i ett epokskifte.
Kanske just nu mitt i orkanens dga (hogkonjunkturen mellan tva lagkonjunkturer). Ingenting
ar langre som forut alla gamla sanningar ar slut...Sjokorten géller inte langre. Vi kan kalla det
epokskifte, paradigmskifte, férandring av andra graden eller metamorfos. Orden olika, de
kommer fran olika vetenskapliga discipliner, men inneborden densamma; larvens forvandling
till fjéril

Ett epokskifte ar en period som ligger i brytpunkten mellan tva sanningar. Dar bada
verklighetsbilderna galler samtidigt, beroende pa perspektiv. Som ljuset. Vi vet att ljus kan
uppfattas som en partikelstrom eller vagrorelse, allt beroende pa perspektiv och méatmetod. |
ett epokskifte innebar det att formagan att samtidigt leva med tva sanningar och alla de
paradoxer detta medfor blir viktig. Gamla sanningar 6verges efterhand som ny kunskap
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produceras. Vi bryter sonder gamla forestéllningar i den takt som nya vaxer fram. Epokskiften
ar inget att ma bra i om man soker ordning och reda, definierade omraden och granser.
Motsdgelsefull fordndring kanske ar en béattre beskrivning.

Som ledare &r det da kanske dags att fraga sig, om vi befinner oss i ett epokskifte, ska vi
behalla de gamla verktygen, synsatten och monstren eller skaffa oss ndgot helt nytt. Vad ar
det som hindrar oss att se verkligheten som det epokskifte den faktiskt ar och darmed
borja tackla den? Var sitter skygglapparna och vilken utsikt har vi fran vart mentala fangelse?
Och hur mycket av badvattnet ska vi témma utan att riskera att barnet foljer med?

Jag vet inte hur manga ganger jag kommit i kontakt med organisationer som med stolthet
beréttar om hur de idag presterar 20% mer an bara for tva ar sedan, med samma resurser. Men
tank om poangen inte var fler lakarbesok pa vardcentralen? Det kanske bara okar den inlarda
hjalplosheten hos patienterna. Tank om poéangen var att fa manniskor att ta mer ansvar for sin
halsa och darmed forebygga sjukdom. Da behover vi ju ett helt annat framgangsmatt.

En utmarkande egenskap for ett epokskifte ar att de gamla framgangsmatten inte galler med
samma sakerhet som forr. Historisk statistik och historiska framgangsmatt, liksom
trendframskrivningar, har en sak gemensamt. De utgar fran att framtiden utgor en mer eller
mindre forutsagbar, ofta linjar, framskrivning av historien. Men det &r ju just detta som &r
utméarkande for ett epokskifte. Det ar inte bara sa att historien inte ger nagon information, den
ar desinformativ. En kompass med rejal missvisning.

5.3 Det nddvéandiga kaoset

Kreativitetens tvillingsyster heter kaos. Kaos och strukturupplésning &r en forutsattning for att
kunna borja tdnka nytt. Om detta ar sant heter deras storasyster gladje och lillebror passion.
Samlar vi denna syskonskara har vi ocksa erhallit utvecklingssprangets viktigaste drivkrafter.
Lusten att skapa, kreativitetens passion och modet att passera genom kaoset. Utan kaos ingen
ny ordning.

5.3.1 Uppbrottets natur

Att genomlopa ett epokskifte innebdr att gora uppbrott. Att lamna fast och saker mark for
nagot otryggt. Att byta tryggheten mot majligheterna men ocksa riskerna. Fransmannen sager;
partir, ¢’est mourir un peu. Att skiljas &r att do en smula. Det ar detta som gor uppbrottet sa
smartsamt. FOr att nya idéer ska kunna fodas maste de gamla d6. En sorts idéernas darwinism
som hjarnforskaren Matti Bergstrom har formulerat det.

Men att do gor ont. Bade doden som sadan och angesten infor ovissheten. Man vet vad man
har men inte vad man far. Vad ar det Karin Boye skaldar, visst gor det ont nar knoppar brister,
varfor skulle annars varen tveka sa. Och det finns ingen genvag, ingen omvag, inget
forandringsarbetets Prozac eller valium. Uppbrottets smarta maste kdannas. Men det ar ocksa
viktigt att fa sorja forlusten av det gamla. Att anordna likvaka och begravningskalas for att i
symboliska termer ta avsked. Utan avsked inget nytt. Vi har alla ratt att sorja var historia.
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5.3.2 Val av utkikspunkt avgor slutsats

Begreppet den industriella revolutionen ger antydan om ett snabbt och dramatiskt férlopp.
Nagra fa ar. Kanske nagra decennier. Men betank att den kan sparas tillbaka till medeltiden,
till uppfinningar som den tvaaxlade karran, plogen, skiftesbruket m.m. 500 ar innan den forsta
jarnvagen nadde Sverige. Ar det en revolution, eller evolution?

Da vi befinner oss mitt inne i skeendet kan monstret vara svart att urskilja. Ungefar som
trafikkaoset in mot Stockholm en mandag morgon. Det ar darfor trafikhelikoptrar anvands for
att fa dverblick. Hur ar det med din mentala helikopter? Néar gjorde du senast en uppstigning
for att fa perspektiv och kunna se ménster

Men monster att svara att se inte bara pa grund av var narhet till skeendet utan var 6nskan om
att gamla sanningar ska fortsatta att galla. Under manaden efter den senaste
socialdemokratiska partikongressen tog jag tillfallet att fraga ett antal socialdemokratiska
politiker om Sverige, krisen, och den offentliga sektorns finansiella framtid. Jag fick
genomgaende svar av typen; vi ar pa ratt vag, det ar dver, det ljusnar. Som stod for detta lyfte
man fram de s.k. personpengarna cirka 10 miljarder fran staten till kommuner och landsting.
Jag stallde sedan dessa 10 miljarder mot statsskulden pa 1500 miljarder och rantekostnaderna
for statsskulden; cirka 120 miljarder kronor arligen. Ett annat perspektiv. Vad ar monstret en
stor skuldbdrda eller ett tillfalligt tillskott fran staten? En konjunkturmassig lattnad av bordan
i de offentliga finanserna eller ett strukturellt problem i form av en statskuld och ett
underskott. Var utsiktspunkt avgor vad som ar forgrund och bakgrund, var vi ser kaos och var
vi ser monster. Monstret gar att skonja forst i efterhand. Det som idag ser ut som kaos kan
vara borjan till en ny ordning

Vilket ar
organisationens
uppdrag

Det som ser ut som kaos
kan vara bérjan
till en ny ordning

Systemets patologi?
Synligt/underliggande
tillfalligt/strukturellt

Hur leder man ett
epokskifte?

NU
AAstorien Hur sker
more of the same uppbrottet?
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5.4 Farden genom nollpunkten

Just i det 6gonblick som vatten dvergar fran sitt flytande tillstand till att bli is, befinner det sig
i ett ingenmansland, inte vatten, inte is, inte heller en kompromiss nagonstans mittemellan.
Utan pa vag mellan tva tillstand, pa vag genom nollpunkten. Om evolutionen ar en gradvis
forandringsprocess varfor finns det da bara elefanter och noshérningar? Varfor finns ingen av
mellanformerna kvar (elhdrningar eller nosofanter)? Fanns det inga? Kan man bara vara
antingen elefant eller noshorning, eller kan man vara lite av varje?

5.4.1 Tomheten som tillstand

Praktiskt taget all litteratur som skildrar genomgaende och omvélvande forandring, oavsett
om den ar psykologisk, religios, filosofisk eller organisationsteoretisk, belyser passagen
genom nollpunkten som ett centralt fenomen. Det tillstand dar man faktiskt for ett 6gonblick
forlorar all kontroll 6ver skeendet. | religios litteratur kallas det for sjalens svarta natt. Inom
psykoterapin, katharsis. | fysikens vérld kallas den kvantumsprang. Inom systemteorin
metaskifte. Denna passage ar universell. Ett tillstand av tillfallig icke-existens! Men vi
behover inte ga till litteraturen, vi kan ga till oss sjalva. De égonblick i livet da allting
forandrades; giftermalet, den forsta karleksakten, det forsta barnet, skilsméssan, dodsfallet i
familjen. Alla dessa processer innehaller ett element av tomhet, passagen genom det okéanda.
De har alla en sak gemensamt. De &r nastan alltid fyllda av starka ké&nslor. Passagen genom
nollpunkten &r en kanslostorm. Lust, vrede, passion, sorg, radsla, upprymdhet. De finns alla
dér.

Detta tillstand utgor sannolikt ett av de mest kreativa tillstand en ménniska kan vara i. |
osterlandet kallas detta sokande efter satori, att bli upplyst. Men kanske ocksa ett av de mest
angestfyllda. Den totala friheten. Den humanistiske psykologen Erich Fromm Kallar just detta
for flykten fran frineten. Det outhardliga tillstandet av att ha total valfrihet. Att faktiskt se
framtiden som ett oskrivet blad, men samtidigt inte heller nagon att skylla pa.

Transformationens konst ar att ha formagan att tillrackligt lange vistas i tomheten for att de
nya sanningarna ska soka upp dig. Darfor kan du aldrig som chef eller ledare skicka in dina
medarbetare i en férandringsprocess dar du sjélv inte ar beredd att dela tomheten med dem.
Den maste upplevas tillsammans i hela besattningen. Férandringsprocesser dar chefen inte
sjalv personligen deltar, leder sallan nagonstans for organisationen som sadan. Det du som
ledare maste fraga dig ar hur lange du sjélv och dina medarbetare kan harda ut? Néar
tomhetens kreativa impulser avloses av destruktiv angest. Sannolikt ar det dubbelt s lange
som du sjalv tror och kanske fyra ganger langre dn vad dina medarbetare hoppas. Ditt mod
och din uthallighet avgor i viss man framgangen.

5.4.2 Metaforer, maskiner, kulturer eller byggklotsar

Da jag i min konsultroll genomfor forandrings- eller framtidsseminarier ber jag ibland
deltagarna att i all hast rita sin organisation pa ett papper. |1 95% av fallen ritar deltagarna
nagon variant pa stab-linjeorganisationens hierarkiska byrakrati. Organisationen som en
maskin. Oreflekterat dessutom. Och det &r inte konstigt. Vi tanker ofta pa organisationer som
strukturer, scheman eller andra kdnda moénster. Men tdnk om just den héar grundldggande
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metaforen, just i ett epokskifte, &r sallsynt missvisande. En maskin, hur klok den &n &r kan
aldrig skapa ny kunskap, enbart bearbeta gammal, ta emot ny och bearbeta detta, men inte
skapa nytt. Forsoker vi forandra organisationen utifran maskinmetaforen far till resultat bara
en ny maskin, kanske battre men fortfarande en maskin. More of the same. Here we go again.

Sa om vi har malsattningen att i ett epokskifte forandra var organisation, maste vi stalla oss
fragan; vad &r en organisation? Och hur férandrar man den mest effektivt? Det vanligaste
séttet att uppfatta en organisation ar genom att beskriva dess struktur, dess regelverk och dess
strategier. Men detta &r pa sin hojd det synliga utanpaverk som utgor den forsta anblicken. En
organisations egentliga karna utgors (enligt mitt satt att se det) av de underliggande processer
och relationer som finns mellan ménniskorna, organisationskulturen, de varldsbilder som
rader och grundlaggande vérderingarna. Pa ett annu djupare plan kan man séga att
organisationen definieras av de grundlaggande metaforer med vars hjalp man forstar och
tolkar organisationen; som en maskin, som en organism eller som chefen for ett storre féretag
tolkade sin organisation, en berusad spindel med motoriska storningar. En himla massa
bensprattel och energiatgang men ingen rorelse framat.

Sa den fraga du som ledare mitt i detta epokskifte maste stélla dig och besvara ar faktiskt hur
du definierar din organisation, var sitter dess sjal och var ska du satta in spettet for att fa
stenen mest effektivt i rullning. Detta &r ingen latt fraga, men du kan knappast negligera den.
Du kanske inte ens accepterar min definition. Det ar OK, men du kommer inte undan
problemet med att da skapa din egen.

5.4.3 Ledarskapet i ingenmansland

Att leda i tomrummet ar kanske ledarskapets storsta utmaning. Att harbargera den egna
radslan och samtidigt moéta medarbetarnas angest. Att ta sta fast utan att svika, men utan att
framsta som en kallhamrad 6vermanniska. Att vara manniska och ledare samtidigt.

Det betyder att som ledare star kvar och ta det fulla ansvaret for alla de beslut som tas. Manga
blir fel, men de flesta forhoppningsvis ratt. Att uppmuntra de évriga att ta risker trots att de
inte ar helt sékra. Att beléna risktagande. Det betyder alltsa att sta kvar nar det blaser och
skydda de dvriga. Att stddja, skydda inspirera och krdva &r normala inslag i ledarskapet,
viktigare nu &n nansin.

Det betyder ocksa modet att ta beslut pa osakra underlag och darmed fungera som en mental
ledstang for de 6vriga, nagot att luta sig mot. Det man sjalv lutar sig mot ar naturligtvis
visionen, drommen om det man vill uppna. Detta blir i tomrummet starkare an nagonsin
ledarens inre kompass. Har du ingen, ja da far du problem, riktiga problem. Da kanske du till
och med ska fundera 6ver om du ar pa ratt plats i livet. Hart, men sant.

5.5 Standiga forandringar

Hur kommer da landningspunkten att se ut? Vad éar tillstdndet i landet bortom bergen? Har vi
lamnat det gamla palatset for att da vi natt fram bérja bygga ett nytt, eller ar det sa att vi,
vilket jag tror, gar in i de eviga taltorganisationernas varld? Den tid &r forbi da vi kunde sla
oss till ro, pusta ut och vara nojda med framgangen i det stora engangsspranget. Pa den tiden
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gallde det som ledare att lotsa organisationen snabbt upp pa fast mark. Na malet torrskodd. |
de standiga sprangens varld handlar det om att lara medarbetarna att inte bara harda ut utan
ocksa ma bra i den standiga osakerheten. Det handlar faktiskt om att lara sig ett helt nytt
forhallningssatt till forandringsarbete. En position bortom trygghetsnarkomanins varld. You
have to learn to love changes, har nagon sagt.

Detta betyder att en av forandringsprocessens viktigaste uppgifter inte &r att ta sig i mal, utan
att lara organisationen och dess medarbetare ett forhallningssatt och en metodik som man
psykologisk ager infor nasta forandringssteg. Malet for en forandringsprocess kan paradoxalt
nog bli att harbéargera och lyckas med forandring, inte att na fram effektivast mojligt.

Att arbeta i detta nya landskap kommer att krdva ett helt nytt sétt att organisera, nya
arbetsmetoder och ett nytt ledarskap. Henry Ford lar en gang ha sagt; ge mig en arbetare utan
huvud med flinka hander. Det mahéanda (dven om jag tvivlar pa det) att detta en gang var en
klok modell, baserad pa tanken att de som sitter hogst upp i pyramiden ar smartast och att
dumbheten tilltar ju langre ner jag ror mig. Dummast av alla klienten, med andra ord. Men i en
varld dar mobiliseringen av medarbetarnas kompetens, kreativitet och
problemldsningsformaga ar nyckeln till framgang ser vi helt andra organisationsformer;
nétverk, virtuella organisationer och projekt. Standigt féranderliga uppdragsorienterade
organisationer.

Manga av vara arbetsformer och arbetsmetodik ar minst sagt uraldriga. Sammantradet som
form, for att ta ett exempel, ar ju inte ndgot som &r dgnat att skapa problemldsning och
nyskapande. Det ar chefens uppvisningsscen dar han gor sina piruetter. Det langsmala rummet
med det lika langsmala fastspikade bordet, ordférandeplatsen given. Kan det vara en begavad
metod att leda? Kaffe klockan tio, féredragningslista och kisspaus klockan elva? Kan man tro
att fyrkantiga rum, med fyrkantiga bord tenderar att skapa fyrkantiga l6sningar? Tank om
problemet &r runt? Vad ska vi da med fyrkantiga losningar till?

Med det betyder ocksa i allra hogsta grad att ledarskapet kommer att forandras. Chefen ersatts
av ledaren. Eller &nnu béttre uttryckt; det kommer i den foranderliga varlden inte ga att utdva
chefskap som inte samtidigt bygger pa ledarskap. Chefskapets mandat tilldelas uppifran,
ledarskapets legitimitet erévrar sitt mandat nerifran. Det formella chefskapets makt eroderar. |
den foranderliga vérlden maste ledarskap och chefskap ga hand i hand - yin & yan. | en varld
fylld av standiga forandringar maste ledaren genom dialog férsékra sig om att hon har
medarbetarna med sig. Fullstandig kontroll i bemérkelsen detalj- och kommandostyrning blir
omojligt.

Men det &r inte ens sakert att malet ar klart nar vi ger oss av. Vi har en allméan fardriktning ga
efter, kompassgang i tat dimma, och malet utkristalliseras efter hand. Detta innebar verkligen
en utmaning for alla oss som har bilden av den allomfattande, kloke och omnipotente chefen
pa nathinnan. Det kanske blir annu viktigare att ha medarbetare som lojalt och entusiastiskt
formulerar och satter upp egna mal inom ramen fér den gemensamma fardriktningen, an att ge
dem preciserade men missvisande mal. Allt gar ju inte att mata. | synnerhet viktiga saker
brukar vara svara att mata. Sa, som ledare bor du kanske stalla dig foljande fragor, vilken
organisationsmodell ldmpar sig bast i denna nya vérld, hur ska vi arbeta och vilka
forandringar innebar detta for mitt ledarskap?
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5.6 If you meet Buddha on the road — kill him

| tider av forandring, i tider av osakerhet, dd man kanner sig osaker pa vad som ar ratt eller
fel, ar frestelsen stor att soka vagledning pa utsidan. Det tyska folket sokte en stark ledare pa
trettiotalet. Moderna svenska ledare soker en guru. Nagon som kan peka ut vagen och ange
varat framat ligger. Hur kan vi annars forsta att sa manga ar beredda att lagga 5.000 kronor
eller mer for att hora den senaste trendgurun klacka ur sig managementteorins senaste
innebegrepp pa 45 minuter. Kanslan av att for en billig penning fa en biljett till
forandringsarbetets genvég.

Det finns inga sadana vagar. Att leda sprang och epokskiften innebar beslutet att gora resan
sjalv. Mahanda kan det vara en poang att fa vagledning vid nagra av de mest besvarliga
vagskalen. Men du maste gdra resan sjalv. Forandringsarbete innebar alltid som ledare hart
arbete och modet att vaga ompréva egna sanningar. Liksom utmaningen till personlig
utveckling. Svaret finns aldrig pa utsidan. Det finns pa insidan. Det handlar bara om att bli
medveten om att det finns dar, borja lyssna och vaga folja. Kanske behdver vi ibland hjalp
med att kalibrera in horseln sa att vi uppfattar de vaga signalerna.

| figuren nedan har jag forsokt samla nagra av de fragestallningar och aspekter som kan vara
viktiga att fundera 6ver da man som ledare inom offentlig verksamhet ska ta sig an det
kommande paradigm- eller epokskiftet.

Vilket &r
organisationens

Det som ser utsom kaos
uppdrag

kan vara bérjan
till en ny ordning

Metamdnster,
standiga sprang

Hur leder man ett
epokskifte?

SEN

Systemets patologi? Val av

Synligt/underliggande organisationsform
tillfalligt/strukturellt O arbetsmetod

\ ledarskap

Hur transformerar man
N U en organisation?
/

istorien Hur sker Vad ar en

more of the same uppbrottet? organisation?

6. TRENDER, OMPROVNINGAR & PARADIGMSKIFTET

6.1 Paradigmskiftets omstortande effekter for ledningsarbetet

Om man skulle sasmmanfatta ovanstaende diskussion kan man séga att vi star mitt inne i ett
paradigmskifte i vasterlandet. Overgangen fran det industriella produktionssattet och den
samhéllsorganisation detta medfor till det som kanske enklast kan kallas det postindustriella
séttet att organisera produktion och samhalle.
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Detta har naturligtvis betydande effekter for hur man leder, styr och organiserar valfarden i
vart land de kommande 3-10 aren. Detta betyder att vi (enligt mitt satt att se det) inte star
infor en marginell férandring av vara valfardssystem utan tvartom infor epokgérande
forandringar. Detta kommer sannolikt att utlosa flera av de kreativitets- och kaosskapande
mekanismer jag skildrat i foregaende kapitel.

En av de saker vi kommer att stallas infor ar ett betydande paradigmskifte i vara
styrsystem. Var traditionella styrmodell inom offentlig verksamhet ar uppbyggd under en
lang foljd av ar och har haft som grundtanke att planeringsférutsattningarna i nagon mening ar
stabila och forutsédgbara. Detta har lett till att vi utvecklat styrmodeller med hog detaljrikedom
och dar man forsokt utdva ledning och styrning inte minst genom direktiv, kontroll och
detaljstyrning. Tydliga exempel pa detta &r styrningen inom socialforsakringssystemen,
arbetsmarknadspolitiken och socialstyrelsens forsok till styrning genom normer och nyckeltal
(6-8 brodskivor om dan for att ta ett konkret men uttjatat exempel). Detta ar den sydvéstra
kvadranten i figuren nedan.

Nar nu varlden forandras och vi gar in i ett tillstand av standig forandring och stor
ofdrutséagbarhet forsoker man fortfarande styra pa detta vis vilket leder en strid flod av nya
detaljregleringar vars yttersta syfte blir att uppratthalla (skenet av?) kontroll 6ver
handelseutvecklingen. Socialforsakringssystemen har andrats hundratals ganger bara de
senaste aren och landstingets bestallare i Stockholms Léan ligger standigt 1-3 kvartal i
efterhand med sina bestallningar av sjukvard. Vi har forflyttat oss till den syddstra kvadranten
i figuren nedan. En varld dar yttre forutsattningar och inre arbetsformer star i strid med
varandra.

Det har kommer att fortga till dess att forandringstakten blir sa hdg att planerings- och
ledningsstress utloser en ledningskollaps eller att nagon klok beslutsfattare inser att det ar
dags att dverga till en ny lednings- och planeringsmodell. En lednings- och
planeringsmodell som ar mer baserad pa att formulera mal, satta ramar, tilldela
resurser och skapa arbetsforutsattningar. En ledningsmodell som utgar fran att de som
driver verksamheten dagligdags ar val skickade att omséatta denna typ av planering till kloka
vardagshandlingar. En planering som darmed ger hog flexibilitet och god reaktionsformaga
infor férandringar. Vi talar om ett paradigmskifte till den norddstra kvadranten i figuren
nedan.

Styrningens paradigmskifte

Bestélla
Skapa marknad
resultatstyrning

Stabila / Oséakra
planerings- Planerings-
forutséttningar V forutséttningar

Planera, reglera
& detaljstyra
produktionsstyrning
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Men detta kommer ocksa mycket starkt att paverka sattet att leda manniskor i vara
organisationer. Om det ar nagot som med sakerhet kan sagas om den offentliga sektorns
ledning &r att den ar utomordentligt hierarkisk till sin natur och starkt praglad av ett
vertikalt top-down monster med tamligen fa inslag av genuin ledningsdialog. En sadan
ledarstil eller ledningsmodell kanske kan vara forsvarbar och stundtals till och med anvandbar
i en varld praglad av sektorisering och hierarkier. Vi talar om en vérld dar problembilder val
sammanfaller med organisationernas uppdrag, mandat och kompetenser. Visserligen vet vi att
denna typ av ledning inte ger full effekt eftersom den i grund och botten inte lyckas tillvarata
medarbetarnas kompetens och darmed utgor en grogrund for betydande ineffektivitet. Men
den modell vi aterfinner i figuren nedan i den sydvéstra kvadranten har trots allt fungerat
acceptabelt i flera decennier. Den utgor en sorts grundbult i den offentliga sektorns
organisationskultur.

Da vi nu ror oss mot en varld praglad av granséverskridande, natverk, och stora behov av
helhetssyn och som dessutom ar genuint oséker sett ur ett planeringsperspektiv skapar detta
betydande problem for vara offentliga ledare. Den vanligaste reaktionen (som jag mott i min
roll som konsult och forskare) &r att man forsoker hantera évergangen till denna helt nya
ledningsuppgift genom att bara med sig de gamla ledningsredskap och synsatt man
arbetat med i de gamla strukturerna. Vi aterfinner detta i figurens nordvastra kvadrant
nedan. Detta skapar helt omojliga situationer. Man kan t.ex. inte fatta beslut och ge order i ett
natverk eller agera utan sidoblickar mot andra aktorer. Kollisionerna mellan den
gransoverskridande ledningslogiken som kravs i ett natverk och det faktiska beteendet
blir till slut ohallbar. Vi far ledningskollapser dven har. Det tydligaste tecknet pa detta ar
livslangden pa hogre chefer inom den offentliga verksamheten. Under en period pa 90-talet
var den forvantade livslangden (i rollen) pa sjukhusdirektor i Stockholms Lans Landsting
cirka 6 manader.

Vi far ett framtvingat paradigmskifte i ledarskap. Ett skifte som langt ifran alla ledare ar
bekvama med. Ett ledarskap baserat pa férhandling, dialog, entusiasmering, dvertygelse och
kommunikation mer an beslutfattande och direktiv (peka med hela handen stilen). F6r manga
ledare ar detta ledarskap (som du hittar i den norddstra kvadranten i figuren nedan) nagot som
man &r ytterst obekvdm med. Att sluta vara den som vet svaren och i stéllet vara den som
staller de riktiga fragorna ar ingen latt omstéllning vare sig for ledare eller ledda.

Ett helt nytt satt att leda!!!

Helhetssyn

/\ & natverk
Hierarkigk / Dialogledning
ledning - & delaktighet

=

Sektorisering
& hierarkier
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Jag pastar alltsd sammanfattningsvis att det paradigmskifte vi ar i inledningsfasen av kommer att leda
till grundlaggande omproévningar av bade styrsystem och planeringsmodeller & den ena sidan och
ledarskapsmonster & den andra.

6.2 Dessa sex mdnster tycks vara tamligen tydliga

Men allt kommer inte att férandras, vara oforutsagbart eller kaos. Det finns ocksa ett antal
faktorer som tycks vara ganska entydiga da man blickar in i framtiden. Aven
foranderligheten och det skenbara kaoset har en sorts lagbundenhet och inbyggd
forutsagbarhet. Lat mig formulera detta som sex tankbara hypoteser eller pastaenden om
framtiden.

1.

Den forsta av dessa ar den standiga och kanske accelererande obalansen mellan a ena
sidan de behov som medborgarna artikulerar i form av 6nskemal, efterfragan och
forvantningar och & andra sidan de resurser vi kollektivt kan skapa eller stalla till
forfogande for att gemensamt moéta dessa behov.

Den andra faktorn ar den standigt 6kande osékerheten och svarigheten att méta en
alltmer komplex och svardverskadlig verklighet. Denna foranderlighet kommer att
stalla krav pa ringa insikts- och mandvertroghet i vara ledningssystem paradoxalt nog
samtidigt som kraven pa langsiktighet i tinkandet kommer att vara stora.

For det tredje kommer detta med nddvandighet att utlésa diskussioner om hur vi ska
organisera vara valfardssystem. Ska organiserandet ha sin utgangspunkt i de
professionella intressena och de organisatoriska reviren eller i medborgarnas och
brukarnas behov. Detta kommer att paverka allt fran styrmodeller till gransdragningar
inom de offentliga systemen.

styr- och planeringssystem liksom ledarskap kommer att stéllas infor stora
omstallningsproblem och ett betydande paradigmskifte &r att forutse om vi ska kunna
hantera ledningen av vara stora och komplexa offentliga organisationer i framtiden.
Lite tillspetsat skulle man kunna séaga att fram till nu har vi lett dem med samma
styrmodell som brukades i den preussiska armén i 1870 ars fransk-tyska krig i stallet
for att leda dem som de moderna kunskapsintensiva serviceorganisationer de
egentligen ar.

Men resursknappheten kommer att leda till flera olika saker. Den ena ar kampen
mellan olika sarintressen — olika intressegruppers behov kommer att stallas mot
varandra. Den andra &r standigt allt svarare prioriteringsbeslut. Ju storre gapet blir
mellan & ena sidan vad som kan goras och vilka 6nskemal om detta som finns och a
andra sidan de resurser som star till forfogande for detta, desto svarare beslut kommer
vara olika beslutsfattare att stéllas infor.

Detta kommer att fokuserar pa den allt svarare politiska rollen som uppratthallare
av legitimiteten for de offentliga systemen. Ju mer man frestas att tillfredsstélla
kortsiktiga hogljudda rop pa behovstillfredsstallelse desto mindre kommer man att
kunna uppratthalla den langsiktiga trovardigheten och legitimiteten for vara
valfardssystem.

Dessa tdmligen tydliga trender illustreras i figuren nedan
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Viktiga paverkansfaktorer

Obalans resurser — behov a )
Planeringsosdkerhet & komplexitet
Organisationsformer & revir Den
paverkansfaktorer framtlda
valfarden
Styrsystem & ledning \_ Y,

Intressekamper & Prioriteringssvarigheter
Den politiska rollen & legitimitet for det offentliga

Dessa trender och detta paradigmskifte kommer ocksa att stélla oss infor ett valjande — aktivt
och medvetet eller passivt och omedvetet inom nagra olika falt.

Vi kommer att tvingas valja vilket fokus vara organisationer ska ha i framtiden; kunden,
brukaren och skattebetalaren a ena sidan eller professionerna och de anstéllda & den andra
sidan. Vi kommer att tvingas in i aktiva val kring styrmodeller, ledning, ledarskap och de

strukturella formerna for det offentliga organiserandet

Planering och beslutsfattande maste sannolikt ske pa helt nya sétt med bade hogre
flexibilitet och tydligare prioriteringar

Samspelet mellan den enskilde och valfardssystemen och de roller man kommer att ha
maste sannolikt forandras.

Det kommer sannolikt ocksa att uppsta en diskussion om det offentligas doméner: kring
vilka fragor ska/bor det offentliga ha beslutsratt och vilka fragor tillhér den privata sfaren

Alla dessa omraden kommer att ligga inom ramen for det valbara. Det kommer att paverkas
av det satt pa vilket vi kommer att valja framtid. Det finns manga fragor att stalla kring
dessa val. Den viktigaste &r kanske om vi kommer att valja framtid aktivt och i god tid eller
om vi kommer att lata oss att drabbas, bli offer for handelserna och reagera forst da det
borjar bli for sent.

6.3 Fem gap

Dessa paverkansfaktorer leder till att det for vara valfardssystem redan existerar eller kommer
att uppsta ett antal gap. Man brukar saga att forandring uppstar i gapet mellan hur det ar
och hur méanniskor 6nskar att det vore. Gapet mellan nu och sen. Jag har identifierat fem
sadana gap.

Det forsta av dessa gap ar gapet mellan férvantningarna pa vara valfardssystem och deras
mojligheter att uppfylla dessa forvantningar. Detta gap kommer att leda till stdndig
frustration hos medborgarna Over att systemen inte levererar vad man férvéntar sig. Hos
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politiker kommer detta att leda till en accelererande press pa att prioritera vilket kan komma
att stalla olika intressegrupper mot varandra. For chefer och ledare kommer det att 6ka
pressen pa att standig levererar mer och mer samhallsnytta med samma eller mindre resurser
an forr. Ledningsstressen kommer sannolikt att 6ka. For medarbetare pa den offentliga
sektorns verkstadsgolv kommer detta sannolikt att uppfattas som standigt krav pa mer och
snabbare prestationer. Arbetstakt och stress pa arbetsplatserna kommer sannolikt att paverkas.

Det andra gapet handlar om skillnaden mellan den effektivitet som finns inne i vara
offentliga system och den effektivitet som man skulle kunna ha. Detta gap &r betydande.
Det bestar dels av alla de effektivitets- och energiforluster som uppstar till foljd av foga
andamalsenliga styr- planerings- och ledningsmodeller. Men det bestar ocksa av
konsekvenserna av en ryckig planering till foljd av bl.a. tata fordndringar av den politiska
inriktningen av arbetet Arbetsmarknadspolitikens tdmligen snabba svangningar ofta lika
mycket baserade pa populistiska och véljartaktiska behov som analyser av
arbetsmarknadslaget skulle kunna vara en illustration av detta. Bade fyraprocentsmalet och
aktivitetsgarantin (pa manga arbetsformedlingar benamnd “vuxendagis”) har haft lag
legitimitet bade bland chefer och handlaggare inom arbetsmarknadsverket. Ett tredje skal till
detta ar att atgarderna for att hoja effektiviteten alltfor ofta inriktas mot att 6ka
prestationstakten i stallet for att omfokuseras pa att uppna ratt resultat. Ibland leder detta till
att man blir allt battre pa att utfora fel sak. Att mata och vardera antalet lakarbesok per timme
i stallet for att vardera den inverkan primarvarden har pa halsan ar ett exempel pa detta.

Det tredje gapet handlar om det krav pa flexibilitet som finns i vara offentliga
organisationer och den faktiska flexibilitet man har. Vi har ovan namnt att den omgivande
verkligheten kommer att betecknas av standig och ofta oférutséagbar forandring. Detta
kommer att ske i en varld dar vi samtidigt har ett allt mindre handlingsutrymme i vart land for
unikt svenska losningar. Globaliseringen begréansar alltmer vart handlingsutrymme. Vara
planeringsmodeller framforallt pa statlig och landstingskommunal niva ar samtidigt sa stela
att bade insikts- och mandvertrégheten gor att vi standigt kommer i efterhand.
Ledningsarbetet fokuseras alltmer pa de korta perspektiven och de korta besluten och endast
undantagsvis hojer man blicken och spanar mot horisonten. Detta gor att man standigt riskerar
att binda upp sig i kortsiktiga beslut som begransar handlingsutrymmet pa lang sikt. Ett
gladjande undantag i just detta fall &r det framtids- och visionsarbete man arbeta med i Nacka
Kommun.

Gap nummer fyra dr ett sorts valfardsgap eller segregationsgap. Det faktiska forhallande att
gapet mellan det vi sager om var allmanna stravan mot en vélfardsmodell som praglas av
jamstélldhet och jamlikhet och det som faktiskt sker ute i samhallet. Gapet mellan verklighet
och politisk retorik ar bevarande stort. Detta gap bestar av ett antal olika delgap, t.ex.

* man och kvinnor
* yngre och &ldre
* svenska och invandrare

* hogutbildade och lagutbildade
* storstadsomradena och de perifera omradena

* den offentliga sektorns arbetsvillkor och den privata sektorns
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* forsorjare och forsorjda

| alla dessa fall brottas vi med besvarande klyftor och segregationsproblem. Vi kan ocksa se
att man pa politiskt beslutsfattande inte riktigt vet hur man ska hantera fragan och valjer att
délja den med politisk retorik. Det torde inte vara sarskilt svart att havda att det tva-
tredjedelssamhalle manga fruktar, redan ar har. Ett timligen tydligt exempel pa detta ar hur
nagra av de mest utsatta grupperna i samhéllet var de som drabbades allra mest av den statliga
budgetsaneringsprocessen (sjuka, arbetslosa, barnfamiljer) samtidigt som borsen slog rekord
pa rekord.

Det femte och sista gapet utgors visionslosheten. | tider da osakerheten ar stor ar behovet av
barande framtidsvisioner stora. Det var under en sadan omstallningsperiod fyllt av
samhéllskriser som Per-Albin Hanssons klassiska folkhemstal holls i riksdagen 1925. (en mer
oroande tanke &r att det var under just denna period som Hitler skrev sin Mein Kampf) ch
likval ar visionslGsheten storre &n nagonsin. Det ar ganska signifikant att under 80-talet
hanterades och analyserades framtidsfragorna pa manga stallen i samhallet (sekretariatet for
framtidsstudier, framtidsgruppen under en framtidsminister i regeringskansliet, en
framtidsgrupp vid landstingsforbundet, flera fria forskargrupper). Det finns fa sadana punkter
kvar idag. Denna visionsldshet skapar ett politiskt vakuum. Detta skapar utrymme for grupper
att agera utifran helt andra vardegrunder for att fanga upp den politiska vilsenheten. Kanske &r
detta ocksa en av orsakerna till att det ar sa svart att fanga in ungdomar i politiken.

Dessa fem gap finns sammanfattade i figuren nedan

Fem centrala gap

1. Forvantningar pa valfardssystemen och mdjlighet att
motsvara dessa - FORVANTNINGSGAPET

2. Systemets faktiska och potentiella effektivitet -
EFFEKTIVITETSGAPET
3. Behovetav att vara flexibel och det omgivande
handlingsutrymmet - FLEXIBILITETSGAPET
4. Gapetmellan olika gruppers vélfard -
VALFARDSGAPET

5. Gapetmellan tillgangen pd och behovet av visioner -
VISIONSGAPET

Samtliga dessa gap paverkar oss alla, direkt eller indirekt som brukare, skattebetalare och medborgare.
De maste ytterst hanteras av politiker, chefer och medarbetare i var offentliga sektor de kommande
aren. De kommer att framkalla rollférskjutningar i alla vara roller. De kommer dessutom att framkalla
intressekonflikter mellan olika grupper och en kamp om vilka som ska vara vinnare och forlorare i
denna process.
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6.4 Fyra aktorsintressen i fokus

For vara politiska beslutsfattare kommer rollférandringarna att bli mycket stora. Man
kommer att tvingas hantera allt storre, allt mer komplexa och allt svarare fragor. Fragor som
det kommer att vara mycket svart att hantera i rollen som klok representant for det
medborgerliga bondfornuftet. Krav kommer sannolikt att stallas pa nagon form av
professionalisering av den politiska rollen, men en annan sorts professionalisering an idag.
De fragor man ska fatta beslut om kommer att stélla intressen mot varandra och
prioriteringsfragorna kommer att stallas i fokus — vad ska vi avsta ifran, vad ska vi gora
samre, vilka medborgargrupper kommer att vara forlorare. Samtidigt kan vi se hur politikens
arbetsvillkor blir allt samre och det yttre trycket pa vara fortroendevalda 6kar. Cirka en
tredjedel av alla kommunalt fértroendevalda har ldamnat sina kommunala uppdrag denna
mandatperiod — i all synnerhet unga och kvinnor samt invandrare. Kommer vi att kunna
rekrytera de politiker vi kommer att behdva?

For cheferna inom den offentliga sektorn kommer pafrestningarna att bli betydande. Man ska pa en
och samma gang svara an pa ett antal yttre krav som kommer att handla om att 6ka produktivitet
och/eller effektivitet samtidigt som de egna lednings- styrnings- och planeringssystemen kommer att
tvingas omdanas. Denna omstallning kommer inte att bli enkel. Manga av vara ledare kommer att
tvingas ta stallning till om man vill leda denna omvandlingsprocess, passivt haka pa den, gora
motstand eller helt enkelt lamna sina uppdrag. Det som tycks handa idag &r att ledare i 6kande grad
valjer att [amna eller tvingas lamna sina poster. Ledningsstress och risk for utbrandhet ligger nara till
hands.

For brukarna och medborgarna blir ocksa omstéllningarna betydande. Da bilden av brukaren
forvandlas fran hjalplost objekt till aktivt subjekt kommer métet med de offentliga
strukturerna att forandras. Arbetsférmedlingarnas datoriserade kundmottagningar och
forsakringskassans tankar om Internetbaserade tjanster bygger i hdg grad pa forekomsten av
kapabla kompetenta brukare (det &r ocksa i dessa organisationer man mest frekvent anvander
begreppet kund om brukaren). Men brukaren kommer ocksa i allt hogre grad (inom vissa
verksamheter) att fa utfora en del insatser och arbeten som traditionellt utforts av
professionella. Vi far en sorts vardens och omsorgens IKEA-concept. Overviltring av vard
och omsorg pa 6ppnare vardformer, vard i hemmet och frivilligorganisationer utgor alla
symtom for en forandrad och utkad brukarroll. P4 samma satt kan vi betrakta framvaxten av
olika former av sjélvhjalpsgrupper inom amning, for utsatta kvinnor, natverksarbete kring
utsatta barn etc. Detta ar inte med ndédvéandighet av ondo, men innebér en betydande
omstéllning

For personalen kommer detta att leda till flera olika saker. Det mest uppenbara pa kort sikt ar
kraven pa okade prestationer och 6kad flexibilitet. Detta fenomen upplevs av de allra flesta
"pa golvet” som kravet pa att standigt springa fortare. Vi vet redan idag att den offentliga
sektorns personal (vid sidan av den hyperaktiva IT-branschen) utgér den storsta
rekryteringsgrunden for utbrandhet. Nagra av de vanligaste yrkesgrupperna med denna
diagnos ar larare, barnomsorgspersonal samt sjukvardspersonal. Sjalvmordfrekvensen bland
kvinnliga lakare utgor bland den hogsta i landet for nagon yrkesgrupp. Men man kommer
ocksa att fa allt storre ansvar for verksamhetens planering och prestationer. Ett sadant ansvar
valkomnas formodligen av de allra flesta inom den offentliga sektorn, om det ocksa paras med
symetriska befogenheter. Erfarenheterna sa har langt ar inte sarskilt goda. En utvardering av
utvecklingsarbetet (bestallar-utférarmodell och konkurrensutsattning) inom Stockholms Léns
Landsting under 90-talet ledde till en forodande kritik pa denna punkt. Men man kommer
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ocksa att fa omprova, utveckla och stundtals ifragasatta den egna yrkesrollen, vilket kan vara
bade pafrestande och utvecklande.

Aktorskamper & sarintressen

brukare professionella

forvaltningar politiker

Men utvecklingen kommer inte bara att leda till rollférandringar, den kommer ocksa att leda
till ett antal perspektivkamper mellan de olika aktorsgrupperna i figuren ovan. Lat mig ge
nagra exempel pa tankbara konflikter.

* mellan personal och chefer om hur snabbt omstélining kan ske, hur mycket snabbare
man kan arbeta, prestationstakt etc.

* mellan politiker och chefer om hur makten kring stora fragor ska hanteras och om
politikens ratt, skyldighet och/eller mojlighet att lagga sig i detaljfragor

* mellan politiker och medborgare om vilka prioriteringsbeslut som ska tas och vilka
intressegruppers behov som i forsta hand ska tillgodoses

* mellan politiker och férvaltningar om hur mycket resultat och prestationer man kan
erhalla fran en given resursmangd (produktivitetsutvecklingskravet)

* mellan personal och brukare om vem som har ansvaret for vissa fragor (ar det
kommunens barn eller fordldrarnas?) och var granserna for det professionella arbetet
borjar och slutar

* mellan medborgare och politiker om hur mycket och vilken sorts valuta man vill ha for
sina skattemedel

Alla dessa intressekamper existerar redan idag, men min bild &r att den férédndring vi har har
talat om kommer att forstarka detta. Detta innebér att en stor del av ledningsfragorna inom
offentlig verksamhet de kommande aren kommer att handla om att hantera dessa
rollférandringsfragor och intressekampsfragor och omvandla dem till nagot konstruktivt
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6.5 Tre omprdvningar

Allt detta kommer att leda till att vi tvingas omprova ett antal grundldggande synstt,
varderingar och bilder som beror karnan i den svenska folkhemsmodellen sasom vi upplevt
den de senaste decennierna. Dessa omprévningar, som schematiskt illustreras i figuren nedan
kommer att framkalla stora omprévningar i vart satt att se pa, organisera och leda offentlig
verksamhet.

ORGANISATIONSSYN

MANNISKOSYN

VALFARDSSYN

Den forsta av dessa omprovningar handlar om hur vi ser pa manniskor i och utanfor vara
organisationer. Den omstéllning vi star infor tvingar oss att se manniskor som kapabla och
kompetenta i stallet for som hjélplosa. Detta innebar en omfokusering fran att se individen
som ett problem till en resurs. Med andra ord en varelse vars resurser och kompetenser ar
viktiga oavsett om man &r patient eller medarbetare langt ner i en organisationshierarki. Detta
leder till att vi i stallet for att ha en partiell, sektoriell, reservdelsbetonad syn pa individen (det
industriella perspektivet) kommer vi att tvingas se individen som en helhet. De olika
perspektiven pa individen ar alla viktiga for att forsta hans eller hennes situation. Vi far med
nodvandighet en situation dar individens delaktighet och ianspraktagande inte bara kommer
att vara viktigt for den enskilde utan ocksa en forutsattning for att vara olika organisationer
ska fungera effektivt.

Denna forandrade syn pa manniskan, tillsammans med alla de andra forandringar vi pekat pa
kommer att leda till att vi tvingas omprova bade vad en organisation &r och hur vi ska
uppfatta den. I forlangningen leder detta naturligtvis till helt nya bilder av hur man kan leda
organisationer. Traditionellt har vi betraktat organisationer som strukturer med tydliga grénser
mot omvarlden. Mycket talar for att ett mer meningsfullt sétt att uppfatta och tolka
organisationer i framtiden ar som kollektiva kulturer samt sociala samspel och processer (vem
har inte hort talas om IKEA-kulturen). Vi ser hur moderna kunskaps- och dataféretag forsoker
bygga en gemensamhetskultur som inte bara omfattar den enskilde och hans arbetstid utan
hela hans familj och en stor del av hans liv. Vi tvingas formodligen ocksa 6verge det
sektoriella perspektivet pa vad en organisation ar och mer tanka i termer av helhet,
gransoverskridande och natverk. Det blir inte alltid lika Klart var min organisation borjar och
slutar. Det kommer ocksa att bli allt tydligare att partnerskap med aktorer i omvarlden
kommer att utgora en grund for framgang i mitt arbete. Gransen mellan ditt och mitt revir blir
allt osynligare. Detta forstarker trenden mot ett ledarskap mera baserat pa dialog,
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ianspraktagande och delaktighet och mindre pa ensidigt beslutsfattande, direktiv och
underordning.

Vi kommer ocksa att fa omprova vad vi menar med valfard. Det centrala
valfardsperspektivet kommer allt mer att forskjutas mot ett lokalt perspektiv. Naturligtvis
under motstand fran centrala valfardsaktérer sasom Riksforsakringsverk, Arbetsmarknadsverk
och Socialstyrelse. Vi kommer sannolikt ocksa att fa en forskjutning mot en 6kad helhetssyn
vilket i konsekvensens namn leder till minskat inflytande fran alla sektorsintressen. Alla
samverkansforsok och forsok till nya gransdverskridanden som genomfért under de senaste
aren ar exempel pa en sadan omorientering (FinSam, SocSam, FriSam, forsok med kommunal
primarvard for att namna nagra). Aven har kan vi se att motkrafterna ar tydliga. Men detta
leder ocksa till att vi i vart valfardsarbete mer och mer maste sétta individen i centrum i stéllet
for att som idag bygga upp vara valfardssystem med organisationernas och professionernas
intressen i centrum.

7. ATT VALJA FRAMTID

7.1 And now something completely different

Varije studium av framtiden med sjélvaktning brukar landa i ndgon form av scenarier. Man
redovisar med andra ord sammanhédngande tankbara bilder av framtiden. Ofta valjer man (inte
minst av pedagogiska skal) tre stycken. Av en handelse (?) brukar det ofta bli sa att det blir ett
som forfattaren sjalv ogillar starkt, ett som han sympatiserar med och ett tredje
mellanalternativ som inte gor nagon glad. Jag valjer att avrunda denna rapport pa ett lite
annorlunda vis. I grund och botten finns det tva 6vergripande val att gora.

Det forsta av dessa vagval handlar om vi i grunden &r beredda att vélja en helt ny struktur och
modell for att utveckla den svenska modellen. En struktur som bygger pa en helt ny
organisationssyn baserad pa natverk och granséverskridande I6sningar. En modell som
bygger pa en lokalt baserad valfardssyn med helhetssyn kring brukaren som utgangspunkt och
en ledningsmodell baserad pa delaktighet, dialog och ianspraktagande. Vi skulle kunna kalla
detta en gransoverskridande och natverksbaserad valfardsmodell

Men vi skulle ocksa kunna ta ett helt annat beslut. Det skulle innebéra att vi i grova drag
bestammer oss for att den nuvarande valfardsmodellen, som tjanat oss sa vél under manga ar
fortjanar att utvecklas och att en sadan utveckling fortfarande kan vara bade effektiv och bra.
Denna modell &r baserad pa principer som sektorisering, ett hierarkiskt ledarskap, en relativt
passiv brukare och en stark betoning pa de professionella kompetensernas roll. Vi skulle
kunna kalla detta val for en utveckling av sektorssamhallets valfardsmodell.

7.2 Forfining av sektorssamhaéllets valfardsmodell

Denna senare modell utgor vad forandringsteoretiker brukar kalla fordndring av forsta graden.
More of the same-lésningen. Dinosaurierna harskade 6ver jorden i manga hundra miljoner ar.
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De levde i en stabil miljo och kunde med stod av evolutionens gradvisa forfining utveckla en
allt battre och battre formaga att dominera.

Med den stabila omgivningen som grund och forutsagbarhet som livsmiljé kunde forfiningen
sd smaningom utveckla det perfekta som ideal. Men forutsagbarheten var viktig for framgang.
De genetiska ingenjorerna arbetade for hogtryck och utvecklade den perfekta arten. Men sa
forandrades omstandigheterna. Kanske var det klimatet. Och dinosauriernas epok fick ett
snabbt slut. Erfarenheten ar generell; ju mer specialiserad for att leva i och hantera en viss
miljo desto sdmre anpassad for att hantera nya forutsattningar.

Dinosaurierna illustrerar den forandringsmodell som brukar kallas foérandring av forsta
graden, att standigt pa marginalen gora det man alltid gjort nagot béattre. En utpraglad
vinnarstrategi i stabila och forutsagbara miljéer. En modell som vi i planeringssammanhang
ofta har stott pa. Guldarens planeringsmodell.. En modell for en varld dar experter i en
forutséagbar mekanovérld gradvis forfinar och justerar instrumenten.

Modellen fungerar. Det har vi manga bevis pa. Det svenska folkhemmet byggdes under
perioden 1945-85 med stod av denna modell. Experternas och ingenjorernas epok. Den stabila
tillvaxtens tid. Detta synsétt har i hog grad gjort starka mentala avtryck i vart sétt att se pa
forandring av organisationer. Lat oss titta pa vilken organisationskultur som klacks fram ur
dinosauriernas &gg

Denna organisationskultur har sina rotter i den statiska, stabila miljon. Omvérlden och
organisationen sjalv forandras endast i begransad omfattning. Man soker standigt forfina den
verksamhet man har med hjélp av olika styrinstrument och planer. Sékandet efter den basta,
kanske slutgiltiga 16sningen ar det dominerande monstret. Man skulle kunna kalla det “more
of the same” eller kanske “same procedure as last year”. | den vérsta av alla varldar utvecklar
man i denna organisationskultur allt mer och mer férmagan att gora helt fel saker battre.

samverkande
detaljerade |

planer

Ledningen i denna typ av organisationer ar inte séllan av patriarkaliskt slag. Och ansvaret for
I6sningen av olika problem ligger nastan helt pa chefen. Styrning i denna form av kultur sker
ofta med detaljerade planer. Dessa planer har ofta som syfte att undvika risktagande och

minimera effekterna av olika osékerhetsfaktorer. Tryggheten soks ofta i historien. | denna typ

MAL= béasta
& slutgiltiga
I6sningen
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av organisationer blickar man garna tillbaka och blir offer for “det var battre forr teorin”. Man
odlar garna myten om den forsvunna guldaldern och kéanner sig utestangd fran Edens
lustgardar.

P& medarbetarna staller man kravet att de anpassar sig till de mal som en gang for alla ar
uppsatta av organisationen. De forandringar som sker ar sma och sker som gradvisa
forandringar inom ramen for en given struktur.

Denna typ av organisationskultur forknippas ofta med en traditionellt organiserad struktur,
oftast en traditionell hierarkisk organisationsform. | rétt typ av vérld och med ratt typ av
uppdrag ar detta en mycket slagkraftig organisationskultur. Man blir ofta valdigt duktig pa att
gora det man gor. | fel varld, dvs. i en snabbt foranderlig vérld, uppvisar den ofta egenskaper
som leder till undergang. Man upptécker i regel att man blivit valdigt duktig pa att gora helt
fel grej. Det dominerande draget i denna kultur &r att aldrig 1amna fast mark. Om du inte &r
saker sitt still, blunda, hall hort for 6ronen och vénta pa att det gar dver.

Né&r organisationer av denna typ pressas till forandring l6ser de uppgiften entydigt genom att
forsoka springa fortare. Genom att arbeta hardare. Medarbetarna pressas hela tiden mot
gransen av sin formaga. Utbrandhet pa individplanet. Organisatorisk karlkramp pa det
kollektiva planet. Trygghetens kolesterolkost har forkalkat organisationens kranskarl sa till
den milda grad att varje tanke pa en storre forandring uppfattas som livshotande

7.3 Det gransoverskridande synsattet

Det finns manga olika satt att narma sig fragan om framtidens offentliga sektor och dess
organisation, styrning och ledning. Hur ska vi knécka ndten med sektorssamhallet och den
hierarkiska organisationsmodellens olika tillkortakommanden? Ska vi i ett desperat férsok att
skapa helhets sla samman alla vara offentliga myndigheter till en sorts Valfard i Sverige AB?
Riskerar vi inte genom detta att skapa en sorts totalitara institutioner. Ett obehagligt samhélle
av det slag som skildras i Orwells bok 1984 eller av Karin Boye i Kallocain?

Ett annat, ndgot mera modernt synsétt ar att se det hela som ett problem som handlar om att
leda och organisera valfardsarbetet i nagot som kan kallas gransoverskridande eller i
granslosa miljoer8. Det man da fokuserar pa ar att varje form av samverkan och samspel
mellan olika aktorer utgdr en sorts horisontellt gransoverskridande.

| traditionella organisationsmodeller ser man gréansbevarandet och granserna mot omvarlden
som en central funktion. Man definierar traditionellt ofta organisationen utifran dess
formella struktur och kanske dess juridiska form. Detta kan da ses i motsats till att definiera
organisationen som ett antal relationer eller kulturella monster och varderingar®.

Gransoverskridande och samverkan blir da en fraga om att bade behalla sin
ursprungsorganisation och att 6verskrida dess granser da uppdraget sa kréaver. En sorts bade-

8 Se Ashkenas, Den gransldsa organisationen, Studentlitteratur, 1997
9 se Morgan, Images of organization samt Creative organizartion theory
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och strategi. Detta synsétt leder med nodvandighet till en fokusering pa vad ledarskap,
styrning och ledning i sadana miljoer innebar.

7.3.1 Den stabila och gransbevarande organisationen

En vanlig och traditionell forestéllning &r att i den goda organisationen &r chefen och ledaren
samma person. Man brukar prata om formella, informella och reella ledare. Den formelle
utsedd av organisationen, den informelle far sitt mandat av medarbetarna, den reelle ledaren
forenar dessa tva roller. | detta fall bli en bra chef reell ledare, men denna bild bygger pa en
mycket bestdmd forestalining om hur organisationer byggs upp och ser ut (bor se ut). De
bygger i huvudsak pa foljande tamligen traditionella organisationsidé;

den traditionella hierarkin
| chef I

stab ||
chef
[ I ]
omrade 1 omrade 2 omrade 3
chef chef chef

omrade 21
chef

omrade 22
chef

[medarb 211 | [medarb 212| [medarb 213 | [medarb 214 | [medarb 215 |

Modellen bygger pa att makt tilldelas uppifran och att makt att leda tilldelas chefer. Den
bygger pa tanken att den for organisationen vasentligaste begavningen, kompetensen och
formagan sitter hogst upp i hierarkin, det ar dar 6verblick och kunskap samlas. Det &r ocksa
dar beslut tas, men den bygger ocksa pa nagra andra forhallanden. Det forsta ar att
arbetsomraden och beslutsomraden sammanfaller. Att chefer har fullt mandat dver de
omraden dar man har att utdva chefskap och att inga andra aktorer (t.ex. sidoordnade chefer)
kan agera inom den egna domanen och paverka den egna férmagan att nd framgang.

En foljd av detta och en andra forutsattning ar att man sjélv inte &r beroende av sidoordnade
aktorer for att kunna na framgang i sitt jobb. Modellen forutsatter en viss horisontell
autonomi mellan aktorer pa samma niva. Koordineringsbeslut tas pa den 6vergripande
nivan.

En tredje forutséttning &r att granserna ar nagorlunda stabila 6ver tiden och inte forandras i
sadan takt att egna insatser leder till vinster (eller forluster) hos andra aktorer i systemet.
Granserna maste alltsa inte bara vara stabila utan ocksa tydliga samt respekteras.

En fjarde forutsattning ar att ledningsforhallandena ar klara. Man vet vem som ar
overordnad och som kan ge mig order. Principen om en chef galler. Man vet ocksa vilka
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andra aktorer som man sjalv kan ge order — de direkt understallda. Maktfragan ar med andra
ord en gang for alla utklarad.

En femte omstandighet brukar rada. Det finns en koppling mellan formella befogenheter och
mandat & ena sidan samt ansvar & den andra. En linjechef har t.ex. ofta ansvar for sin
budget och mandat att fatta beslut kring denna. Det bor rada symmetri mellan befogenheter
och ansvar.

Den enda egentliga komplikationen i denna stab-linjeorganisationsmodell utgors av staben
vars roll ofta kan uppfattas som grumlig. Man kan inte ge order, men vél rad, direktiv och
anvisningar. Det visar sig ocksa ofta i praktiken att just stabens roll och agerande blir till
foremal for manga organisationskonflikter.

7.3.2 Den flytande och granséverskridande organisationen

Men lat oss nu stalla detta mot en helt annan situation. | organisationen ovan intraffar
foljande. Det uppstar behov av att skapa ett tillfalligt projekt. Samtidigt inser den hogsta
ledningen att en extern samverkansprocess maste inledas for att fa effekt. Under tiden har
chefen for omrade tre tagit initiativ till ett utvecklingsarbete som skér in i de tva dvriga
chefernas ansvarsomrade. Slutligen har organisationens hogste chef tagit initiativ till en
grénsoverskridande process som kommer att berdra alla hans direktunderstéallda chefer.

| denna organisationsmiljo, den gransdverskridande miljon, blir det inte langre sjalvklart att
ledaren och chefen &r samman person. For att ledning enligt denna modell 6verhuvudtaget
ska kunna fungera forutsatts tva saker. For det forsta att den formella chefen ar beredd att
uppge delar av sitt formella ledarskap, med syfte att pa ett annat och mera effektivt satt
I6sa sin uppgift. FOr det andra att det finns individer i organisationen som ar beredda att ta
ledarroller och ledaruppgifter utan formella mandat for detta. Ibland brukar detta kallas
sjalvorganiserande strukturer.
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Later detta som teorietiska fantasier. Lat oss applicera det pa en verklig situation — det
faktiska fall som bilden ovan ar hamtat fran. Ett storre sjukhus, en traditionellt sett
utomordentligt hierarkisk organisation. Cirka 2.000 anstéllda. Den grénsoverskridande
processen har inletts eftersom sjukhusdirektoren insett att den organisationsmodell som
tillampats ar uppbyggd efter de mediciniska professionernas behov — organisationen och dess
medarbetare i centrum. Ska vi folja patientens vag genom sjukhus fran akutmottagning,
inlaggningsavdelning, medicinsk klinik osv maste vi anlagga ett utvecklingsarbete som skar
over de hierarkiska gréanserna. Gransoverskridande ett.

Sjukhusets roll som beframjare av folkhalsa till sa lag samhéllskostnad som méjligt ar
beroende av hur de externa samverkansparterna, primarvard, aldreomsorg och socialtjanst
agerar salunda utévar socialchefen i de berdrda samverkanskommunerna ett betydande
inflytande over sjukhusdirektorens chefsskap och ledarskap liksom méjlighet att uppna avsett
resultat. Gransoverskridande tva.

Chefen for den geriatriska klinken har insett att for att han ska kunna halla sin mal om
vardtider och kvalitet ar han tvungen att inte bara samverka med avdelningsforestandarna pa
medicinkliniken utan aver personalen i akutmottagningen — sjukhusets akuta kundmottagning.
Han inleder ett gemensamt arbete med syfte att genom god inledande behandling skapa
forkortade vardtider. Gransoverskridande tre.

Slutligen inser sjukhusdirektoren att en av forutsattningarna for att fa med sig personalen i det
omfattande forandringsarbete som ska genomfdras ar att han lyckas med att mobilisera all
personal i detta. Salunda skapar han sasom ett tillfalligt projekt ett utvecklings- och
kompetensutvecklingsprogram i samarbete med ett antal interna aktorer och nagra externa
konsulter. Gransoverskridande fyra.

Vi kan alltsa konstatera att granséverskridandet har flera dimensioner. Dels har vi det interna
gransoverskridandet inom sjukhuset. Vid sidan av detta har vi 6verskridandet av granserna
mot yttervarlden. Bada dessa gransoverskridande innebar att man ersatter en vertikal
ledningsinsats (kommando, order etc) med en horisontell ledningsinsats (dialog, samspel,
forhandling). Men det forekommer ocksa en tredje form av samverkan — det diagonala
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gransoverskridandet. Nar en chef agerar i samspel med en sidoordnad chefs understéllda —
med eller utan sin sidoordnade kollegas medverkan. Har bestar ledningsinsatserna av
hybridform av atgarder — direktiv och forhandling i en ovanlig och stundtals
svargenomtranglig mix.

7.3.3 Nar ar den gransoverskridande organisationen intressant

Lat oss nu fundera en stund éver nar den gransoverskridande modellen kan vara intressant och
tillamplig. Vilka villkor ska vara uppfyllda? En situation dar manga intressenter ar
paverkade av och kan paverka en situation leder ofta till granséverskridande lésningar. Det ar
ocksa i sadana situationer som intressekonflikter uppstar. Detsamma kan sagas gélla for
komplexa ledningssituationer, situationer som kanske kraver manga aktorers medverkan for
att hitta en bra losning och ingen av dem pa egen hand vare sig kan identifiera l6sningen eller
har kraft att genomféra den.

| en varld som &r starkt foranderlig kommer sannolikt intresset for gransoverskridande
I6sningar att vara storre &n i en varld praglad av stabilitet och forutsdgbarhet. Man behdver
helt enkelt allierade for att kunna l6sa uppgiften. Det finns ett behov av samverkan for att na
malet. P4 samma sétt forhaller det sig da problemet som ska I6sas inte foljer de formella
granserna. Beslutomrade och problemomrade sammanfaller inte med varandra och jag
behdver dverskrida granserna for att na en 1osning. | den gransoverskridande miljon passar
mina mandat och beslutmojligheter daligt med de formella granserna. Detta betyder att
lednings- och befalsforhallanden inte langre ar tydliga och entydiga. En foljd av detta &r att
ansvar och befogenheter inte langre 6verensstimmer. Sidoordnade aktorer kan komma att
fatta beslut inom omraden dar jag far ta ansvaret utan att ha befogenheter att intervenera.
Skillnaden mellan den grénsbevarande och gransoverskridande situationen kan kanske
sammanfattas i tabellen nedan

Parameter

Gransbevarande miljo

Gransoverskridande
miljo

Situation & omvarld

Stahil och dverblickbar

Instabil och komplex

Granser

Stabila & tydliga

Foranderliga & otydliga

Mandat

Beslut och processer
sammanfaller val

Beslut och process
sammanfaller dalig

Ledningsforhallanden

Tydliga och entydiga

Otydliga och eller
mangtydiga

Autonomi

HoOg, oberoende.

Fa intressenter

Lag, stort beroende.

Manga intressenter

Ansvar & befogenheter

Hog samstammighet

Lag samstammighet
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Detta betyder att den gransoverskridande miljon kommer att krdva ett ledarskap som inte med
automatik foljer de formella granserna, bygger pa de formella mandaten eller de formella
ledningsstrukturerna. Vi kommer sannolikt att se ett mera flexibelt, mera resultatorienterat
men samtidigt ocksa byrakratiskt och formellt sett ett mindre tydligt ledarskap. Ledarskap
och chefskap kommer inte med nddvandighet att 6verlappa varandra, och detta ar
kanske inte ens 6nskvart.

Det jag pastar ar alltsa att hela den analys vi fort fram till nu kan landa i slutsatsen att
framtidens miljo for den offentliga sektorn i hogsta grad kommer att préglas av
gransoverskridande egenskaper och att detta i kommer att framtvinga omprévningar av bade
organisationssyn, ledarskapssyn och synen pa framtidens valfard. Men jag pastar ocksa att
dagens offentliga organisationer i allt vasentligt styrs och leds som om vi fortfarande lever i
en gransbevarande och stabil miljo. Slutsatsen ar tamligen enkel; omstéllningarna kommer att
bli stora och svara. Hur kan man hantera detta?

7.4 Omvandlingen till ett granséverskridande natverkssamhalle

Det finns en scen i en Indiana Jones film da hjalten star mitt pa en repbro som héanger éver en
djup ravin. Darnere fullt med krokodiler. Bakom honom skurkar, framfér honom skurkar. Han
borjar som alla andra att agera efter more of the same ldsningen. Han faktas allt fortare och
fortare. Men for varje skurk som faller trader tva i dennes stélle. Da infinner sig “den geniala
ingivelsens laga” och hjélten lindar in sitt ben i en repstump, kapar med ett par raska hugg
repbron och skurkarna faller ner i ravinens gap. Férandring av andra graden. Vi bryter
reglerna, gar utanfor ramarna och skapar ett helt nytt tankemonster. Att byta system i stallet
for att soka l6sningarna inom ramen for det gamla systemet.

All forandring ar alltsa inte mojlig att uppna enbart genom den gradvisa férandringens metod,
genom stegvisa justeringar eller géra som forr men lite béattre. VVad vi soker ar en form for
fundamental férandring, en passage av nollpunkten. Som is som férvandlas till vatten ,
larvens forvandling till fjaril. En transformativ forandring, ett kvantumsprang, en metamorfos
eller férandring av andra graden. En sadan forandring kraver med nédvandighet
strukturupplosning, kaos, omritning av mentala kartor, oklarheter, brist pa kontroll och
forutsagbarhet. Detta tillstand &r ett grundlaggande villkor for all fundamental férandring for
individer och organisationer. For organisationer handlar det om att leva i det stora sprangets
kultur.
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struktur
lage 2

kvantumsprang
metamorfos

strukturupplésning
kaos, oklarheter

avsiktlig forvirring

struktur motsagelsefullhet

lage 1

En sadan process leder med naturlighet till starka inslag av bade angest och kreativitet. For
ledaren innebér det att ta risken att under vissa faser av foérandringsprocessen ocksa tappa
kontrollen. Nér Pandoras ask ar ppen, sa ar den en gang for alla 6ppen. Ledarens uppgift ar
ofta att fungera som en angestcontainer under resan och att forvandla och transformera angest
till kreativitet. Problemltsningsansvaret ligger ofta hos ledaren men denne involvera i regel
medarbetarna i denna process.

Denna organisationskultur ar forknippad med miljéer och livsvillkor som préglas av stora
engangsforandringar da allt stalls pa sin spets och ifragasattes. Malet for en kultur av detta
slag blir att snabbt och effektivt soka sig fram till n&sta landningspunkt. Att forkorta tiden i
det okanda sa mycket som majligt. Det ar ocksa i denna landningspunkt som tryggheten
sokes. Darfor laggs stor energi ned i denna typ av organisationer pa att definiera denna
landningspunkt. Och som en naturlig konsekvens blir malstyrning den styrmodell som
dominerar. Planer blir darfor med en viss naturnddvandighet dvergripande och foga detaljrika.

Ofta skapar man i denna typ av organisationer tillfalliga projektorganisationer med syfte t.ex.
att leda spranget genom det okanda. Riskmanagement, dvs. férmaga att hantera och minimera
effekterna av osakerhet, blir ett viktigt inslag. Av medarbetarna kravs initiativférmaga samt
formaga att leva och agera under osakra betingelser. Det dominerande draget i denna kultur &r
att snabbt soka sig till fast mark alternativt att inte ta steget ut i det okdnda innan man ser
vart man ska satta ner foten harnast

Men livet ar vérre an sa. Vi befinner oss i en varld som paminner om en nagot dverviktig och
inte helt simkunnig groda i en nackrosdamm. Varje gang vi landat pa ett nackrosblad bérjar
det sakta men oundvikligt att sjunka. Vi kan inte stanna kvar. Det enda vi kan gora &r att
hoppa framat till nasta blad. For att inte helt tappa kontrollen och for att inte hamna i en
situation dar nackrosbladen tar slut mitt ute pa sjon. Vi maste alltsa skaffa oss dverblick
(omvarldsorientering) och en fardriktning som leder mot land (en vision)

Grodans varld ar fylld av standiga utifran styrda forandringsprocesser som tvingar grodan att
standigt forflytta sig. Vi befinner oss nu i en varld préaglad av standig forandring, brist pa
permanens och med stora inslag av oférutsdgbarhet. Slumpen och sannolikhetslagar styr
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verksamheten. Trender erséttes av trendbrott. | denna vérld forekommer fast mark mycket
sallan. Snarast som en sorts vilopunkter pa en standigt pagaende resa. Taltet pa ryggen, bra
skodon pa fotterna och varmt ombyte i ryggsacken. Vi befinner oss nu i taltorganisationens
varld. Valkommen. Detta ar den offentliga sektorns varld de kommande 10-20 aren.

Denna varld bestar av en serie stora och omvélvande forandringar. Det gar knappast att
forutse nar de kommer och vilken omfattning de har. Det enda sékra &r att de kommer. Malet i
denna typ av organisationer &r inte bara att soka sig till nasta identifierade landningspunkt
utan att gora det pa ett sadant satt att man under resans gang maximalt lar organisationen
leva med och utvecklas i det kaos som rader i forandringsskedet. Malséttningen blir alltsa
inte att nodvandigtvis forkorta tiden i kaos utan att anvanda denna tid sa att maximalt larande
uppstar. Vi talar har om en larande organisation

“FRAMAT"7

motsagelsefullhet

| denna osakra miljo ar sokandet efter den riktning som &r framat ett avgorande inslag. Stor
energi laggs pa att i en foranderlig varld standigt atervanda till fragan om vilket uppdrag man
har och vad som &r meningen. Med naturnédvéndighet blir styrning med visioner ett starkt
inslag i denna typ av organisationer.

P& medarbetarna stalls kravet att a&ven under oklara omstandigheter skapa kreativa losningar
pa de problem som uppstar. Den naturliga organisationsformen blir natverk och/eller det som
ibland kallas imaginéra organisationer, dvs. att den egna organisationens fasta granser mot
omvérlden gradvis uppldses och nya samarbetsformer skapas med omvarlden. “Mitt” och
“ditt” upploses gradvis i ett gemensamt “vart”

Ledarens uppgift blir inte bara att fa medarbetarna att anpassa sig till férandring, att sta for
trygghet och vara en fast punkt i tillvaron. Ledarens uppgift blir ocksa att frigéra
medarbetarnas kompetens och formaga for det gemensamma uppdraget. Ansvaret for
problemldsning ligger hos individen och de olika arbetsteamen. Det dominerande ménstret i
denna form av organisationskultur &r att standigt rora sig pa osaker mark. De korta
tillfallen da man befinner sig pa fast mark ar mera undantag an regel. Det ar min tamligen
fasta overtygelse att det ar i denna typ av varld vi maste lara oss att leva samt leda och
utveckla de offentliga verksamheterna de kommande decennierna.
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7.5 Att valja aktivt eller drabbas av omstandigheterna

Men hur man an véljer ar det viktigt att se att man valjer. Till och med valet att inte
vélja alls eller valet att vénta och se ar val. Jag brukar séga att detta ar valet att lata
omstandigheterna bestamma utvecklingen.

Jag tror att ett betydligt béattre val &r att proaktivt bestdamma sig for att foregripa utveckling,
fatta beslut innan det ar for sent och kanske till och med vara en av de aktdrer som ritar
framtidens karta i stéllet for att fa sig den tillskickad per postorder.

| mitt huvud blir den reaktiva vagen ocksa strutsen vag. Kanske har detta val att gora med
osakerhet, kanske med ovana. Men nagot sager mig att den i stor utstrackning har att géra
med radsla. Mod att vélja vég efter sin dvertygelse innan man annu ar helt sédker och viljan att
ta risker for att uppna viktiga mal har alltid utgjort ett av den gode ledarens adelsmarken.

7.6 En framtid

Vad ska vi da goéra med var framtid? Kommer den bara att intraffa eller kan vi gora nagot at
den? Min bild & mycket entydig. Vi inte bara kan, vi maste vélja framtid. Till och med
alternativet att inte vélja alls, att lata utvecklingen ha sin gang och att pa ett klokt satt reagera
infor nya omstandigheter da de intréaffar ar ett val. Man skulle kunna séga att det ar valet att
lata sig drabbas av omstandigheterna.

Jag tror att ju forr vi inser att den mycket betydande omstallning jag har pekat pa i
denna skrift ar pa vég, desto mindre smartsamt blir valet. Det betyder inte att du som
lasare behover halla med mig pa varje punkt. Det betyder bara att du delar uppfattningen att vi
star infor en betydande forandring av forutsattningar, spelregler och uppdrag for den
gemensamma sektorn i framtiden. Ju langre vi véntar desto tuffare blir omstéliningen. Desto
fler svara beslut har vi bundit oss fast for.

Vi kan inte undkomma detta forlopp, men vi kan vélja att tackla problemet tidigt och
proaktivt eller vi kan vélja att vanta och se for att reagera nar det val ar dags. Vad jag
tycker kan det val knappast rada nagon tvekan om

7.7 Behovet av en vision & en strategi

Men for att kunna valja framtid kravs nagra olika saker. Det forsta ar att man pa egen hand
gor en analys av den framtid man gar till motes. Den kan vara lik den jag har gjort och den
kan vara annorlunda. Men man maste ha en bild av vad man har att tackla. | praktiken innebar
det att var och en som ska fatta beslut kring dessa fragor maste géra en egen analytisk och
kanslomassig resa av det slag vi hér gjort tillsammans.

Det andra ar att med utgangspunkt av vad man vill uppna formulerar en framtids bild, en
vision eller kanske det Ernst Wigforss en gang kallade preliminara utopier. Man maste skaffa
sig en fardriktning, kompass eller malbild.
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Det tredje ar att formulera ndgon form av strategi for hur man ska ta sig dit. Hur ska
fardvagen se ut. Hur ska man hantera hinder och motstand. Hur ska processen ledas och hur

ska man motivera och entusiasmera medarbetarna under resans gang.

Sedan ar det bara att satta igang. Lycka till.
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