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Abstract

The purpose of this study is to further our knowledge on how civil servants act
when faced with conflicts in relation to the political governance. The study was
carried out through a qualitative analysis on semi-structured interviews with
municipal officials, who have either left their employment after conflicted
situations, or who still remain within the organisation. The theoretical framework
consists of Lennart Lundquist’s definition of public ethos and the relational ethics
of the civil servants. Alongside Lundquist’s theories the analysis employs Albert
O. Hirschman’s concepts of Exit, Voice, and Loyalty to examine under what
conditions the civil servants use these different options and the costs associated with
them. The results show that the civil servants perceive the political authority as
acting against both the democratic and economic ideals of public ethos. This makes
them both unable and unwilling to fulfil their duties as implementers of policy. The
study concludes that the interests of citizens are the civil servant’s main priority.
This type of loyalty invokes the use of Voice before Exit, where the cost of Voice
associates the risk of dismissal.

Nyckelord: etos, exit voice and loyalty, sorti protest lojalitet, reaktionsalternativ,
relationsetik, rollkonflikter, lojaliteter, kommunforvaltning, kommunala
tjanstemdn, Lennart Lundquist, Albert Hirschman
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Inledning

Den svenska fOrvaltningen &r befolkad av véljarlegitimerade politiker och
meritlegitimerade tjanstemin. | kommunerna dr det de anstdllda tjinsteménnen som
pa olika nivder och i olika enheter bereder, implementerar och foljer upp de
fortroendevaldas beslut. Politik kan helt enkelt inte genomforas utan tjinsteménnen
(Lundquist, 1991 s. 167; Johansson mfl., 2018A s.13). Implementering handlar
dock i hog grad om kommunikation mellan politiker och tjanstemén, och det &r inte
alltid sjdlvklart vad som forvintas av alla aktorer. Denna process kan betraktas som
ndgot som alltid dr foremal for omforhandling och som mest patagligt blir detta
forhéllande vid maktskiften, da nya idéer ska omsittas i praktik (Hertting, 2014 s.
191-192).

Efter det senaste valet till kommun, region och riksdag i Sverige 2018 har det
skett en ovanligt stor méngd avhopp bland kommunala chefer i skdnska kommuner.
I Sydsvenskans granskning fran hosten 2019 rapporterades att Over tusen
kommunala chefer 1dmnat sina anstéllningar under aret. Det har dven redogjorts for
flera fall av friktion mellan kommunala tjdnstemin och nyvalda politiker pa olika
hall 1 Skane (Norén, Svahn, 2019). I savél Sydsvenskans som Dagens Nyheters
granskningar av avhoppen har forklaringen kunnat hérledas till det maktskifte som
inneburit att Sverigedemokraterna (SD), som efter valet 2014 inte hade majoritet i
ndgon kommun, plotsligt blev stdrsta parti i tolv kommuner, varav elva ar skanska
(Grosshog, 2020B; Norén, 2020). Det stora antalet uppsdgningar har for
undertecknad genererat ett intresse for att fi en forstaelse for tjansteméns reaktioner
och handlingsalternativ ndr de konfronteras med en politisk styrning som de av
olika anledningar uppfattar som problematisk.

Studiens inomvetenskapliga relevans utgar fran att de kommunala
tjdnstemdnnen innehar en central position inom den offentliga forvaltningen och i
den politiska processen. Hur tjdnsteménnen utfor sitt uppdrag paverkar hela
forvaltningens kvalitet (Johansson mfl., 2018A s. 9). Hur de uppréttade idealen for
styrning tolkas och utdvas kan i slutindan sdgas vara en empirisk fraga, det ar darfor
av betydelse att studera aspekter av forhallandet mellan den politiska makten och
de aktorer som har i uppdrag att implementera politiken.

Forvaltningen 1 sin tur har en sa central stillning i demokratin som helhet att
studiet av den dven har en betydande utomvetenskaplig relevans. Moderna
demokratier dr helt beroende av tjansteménnen for sin dverlevnad (ibid). Ménga
minniskor &dr anstillda inom den offentliga sektorn, dessutom dr samtliga
medborgare mottagare av politiska beslut. Att forvaltningen fungerar ir en
grundliggande forutsittning for ett funktionerande samhille, den utgér den
offentliga maktens struktur. Nir systemet skakas av konflikter och
styrningsproblem resulterar detta i att forvaltningens hela legitimitet kan komma att
ifragasittas.



1.1 Syfte och fragestillning

Studiens syfte &r att fi en okad forstaelse for kommunala tjanstemédns rolletiska
konflikter vid implementeringen av politiska beslut, samt vilka reaktionsalternativ
de har att tillgé i situationer dér tjinstemén och politiker har olika uppfattning. Mot
bakgrund av studiens syfte har foljande fragestéllning formulerats:

- Hur kan vi forstd kommunala tjansteméns agerande nar de hamnar i konflikt
med politiken?

1.2 Bakgrund

Sociologen Max Webers byrakratiska idealtyp tenderar att vara central i analyser
av offentlig administration. Denna ideala byrakrati priglas av ett neutralt, rationellt
och professionellt forhallningssétt till forvaltningen, vilken priglas av enhetliga och
precisa regler. Tjdnsteménnen forvéintas implementera politiken med saklighet och
varderingsfri opartiskhet (Rothstein, 2014 s. 20). Webers ideal presenteras ofta i
kontrast mot det godtyckliga och oprecisa sittet att hantera offentlig administration,
dock kritiseras ocksé denna idealtyp for sin tendens till inflexibilitet. Problemet
med en mer egensinnig forvaltning &r att medborgarna inte uppfattar dess atgérder
som legitima om det inte finns enhetlighet, forutsdgbarhet och varaktighet i beslut.
Om reglerna dndras for ofta eller plotsligt forsvarar det medborgarnas majlighet till
att kunna fOrutse offentliga atgéirder (ibid s. 24).

Sammantaget 14ggs en stor press pa tjansteminnens insatser for att upprétthélla
forvaltningens legitimitet och de befinner sig ofta i komplicerade situationer utifran
sin splittrade tjinstemannaroll (Lundquist, 1998 s. 11). Relationen mellan politiker
och tjdnstemédn ar i sin tur komplicerad, eftersom det finns ett kunskapsovertag i
forvaltningen som stérker dess makt gentemot den politiska auktoriteten. En annan
aspekt av maktfordelningen dr kontinuiteten, det vill siga att politikerna kommer
och gar medan tjansteminnen bestir — tjinstemédnnen arbetar oavbrutet med att
hantera problem inom sina sakomrdden (Lundquist, 1992 s. 101). Denna
utgdngspunkt dr visentlig i forstaelsen av den styrande relationen mellan politiker
och tjdnstemin, de svenska kommunpolitikerna dr vanligtvis lekmén och
tjanstemdnnen de yrkesprofessionella som besitter expertkunskaper. Det dr ocksa
av denna anledning som forvaltningen &r inrdttad av politikerna (Sundstrom, 2020
s. 44). Som motvikt till hur tjinstemannen fyller sin speciella funktion dr paradoxen
med expertkunskapen att den inte kan betraktas som vérderingsfri och objektiv.
Skulle en alltigenom enhetlig och universell kunskap faktiskt utgora
forvaltningsapparatens innehéll och verkstdllande &r den demokratiska processen
och politiken 6verflodig (Lundquist, 1992 s. 102).



1.2.1 Tidigare forskning

Det har bedrivits en ansenligt miangd forskning kring statstjinstemannarollen och
hur offentliga tjanstemdn forvéntas agera.! I samtida svensk forskning hittar vi
exempel pé studier kring den fordndrade funktionen for kommunala tjinstemaén,
som indikerar att dagens tjinstemin upplever sig som mer styrda i sitt arbete dn vad
1980-talets tjdnsteman gjorde. Tjédnstemadnnen vill minska det politiska inflytandet
1 styrningen och samtidigt styras av lagar och regler i hogre grad, jimfort med sina
foregéngare (Johansson mfl., 2018B s. 163).

Lennart Lundquist tillhor de statsvetenskapliga forskare som publicerat ett
storre antal arbeten om svensk forvaltning. Lundquist intresserar sig for de mindre
uppmirksammade perspektiven kring den etiska sidan av forvaltningen och den
komplexa tjanstemannarollen. Lundquist erbjuder i boken Demokratins viktare en
normativ teori kring hur tjinstemannen bér vara, ett empiriskt perspektiv som
preciserar hur tjinstemannen dr och fungerar i praktiken, samt en konstruktiv teori
om hur tjanstemannen kan vara; dar han dverviger vilka dtgirder som kan vidtas
for att fora praktiken ndrmare normen (Lundquist, 1998 s. 12). Lundquist menar att
forskningen kring den offentliga etiken domineras av normativa inriktningar och att
denna behover foljas upp av empiriska analyser (ibid s. 183).

Det ér fran Lundquists tidigare forskning som foreliggande studie tar sin
utgdngspunkt. Den teoretiska ansatsen utgors av en kombination av begrepp fran
Lundquist samt Albert O. Hirschmans teori Exit, Voice, and Loyalty (i svensk
oversittning Sorti eller protest — en frdga om lojaliteter). Denna teori ar en
etablerad klassiker som anvéinds av ekonomer, sociologer, psykologer, statsvetare
och det mesta dir emellan. Teorins begreppsapparat har visat sig vara anvdandbar
for en stor mingd analyser av fragor som stricker sig fran berlinmurens fall till
enskilda ménniskors utsatta situation inom dldreomsorgen; den gar att applicera pé
kundbeteende pa marknaden s&vil som handlingsstrategier inom den offentliga
sektorn (Agevall, Olofsson, 2008 s. 33).

Lundquist anvédnder sig av Hirschmans begreppsapparat i den normativa delen
av sin forskning, nir han diskuterar tjdnsteménnens lojaliteter och vilka reaktioner
de har att tillgd. Lundquist kompletterar teorin med ytterligare en kategori dér han
utvecklar protesten (voice) till att dven innefatta icke offentliga protester och
inaktivitet, samt anonymt informerande.

!'Se t.ex: Horton, Sylvia. 2006. The Public Service Ethos in the British Civil Service: An
Historical Institutional Analysis, Public Policy and Administration, vol.21, no.1, s. 32 f. URL:
https://doi.org/10.1177/095207670602100103




2 Teoretiskt ramverk

I detta avsnitt redogors for, samt operationaliseras de teoretiska begrepp som ingér
1 uppsatsens teoretiska ramverk.

2.1 Vart offentliga etos

Mainniskors sétt att agera dr inte helt slumpmaéssigt — vi verkar ofta i strukturer som
paverkar och styr vért tinkande och beteende inom vissa ramar. Detta kan
manifesteras extra tydligt under de forhallanden da individer spelar bestamda roller
i offentliga eller formella institutioner (Lundquist, 1998 s. 33). Trots att den
offentliga forvaltningen innehaller méngder av formell reglering &r den dven starkt
priglad av olika typer av oskrivna regler som inte finns samlade i ndgot dokument.
Sambhillets samlade krav péd tjdnstemannarollen och fundamentet fér hur den
offentliga forvaltningen bor styras, summerar Lundquist i begreppet vdart offentliga
etos (Lundquist, 1998 s. 15;20). Etoset utgdr en rekonstruktion av det vi betraktar
som “det ritta” och “det gemensamma goda” i samhéllet och inbegriper en bred
uppsittning virden som tillsammans utgdr forutsattningen for ett fungerande
demokratiskt regerande. Véart offentliga etos finns inte preciserat eller sammanstéllt
1 ndgot policydokument och dr svart att legitimera och ringa in, dessutom behdver
det betraktas utifran ett dynamiskt tidsperspektiv, dir normer och krav stindigt
omdebatteras och omformas (ibid s. 18-20;65—67).

For att forsoka konkretisera det svardtkomliga med fenomenet utgér Lundquist
frén en konstruktion dir innehéllet i etos &r likvirdigt med det som formulerats i
vad som kallas den statliga virdegrunden, som utgdr fran processvirden i
lagstiftningen och i synnerhet regeringsformen. De sex grundldggande principerna
utgdrs av: demokrati, legalitet, objektivitet, fri dsiktsbildning, respekt samt
effektivitet och service (Ehn, 2020 s. 217). Principerna har inte enbart relevans for
statsanstéllda, utan dven for anstéllda inom kommuner och regioner, som utgdr
majoriteten av de offentligt anstéllda (Lundquist, 2014 s. 127).

Etos innehdll sammanfattas overskadligt av Lundquist i tvd olika enheter (se
figur 1.). Dessa utgdrs av ekonomiska védrden och demokratiska véirden. Dessa tva
huvudkategorier indelas i sin tur i mindre delvarden.

DEMOKRATIVARDEN EKONOMIVARDEN
) POLITISK DEMOKRATI FUNKTIONELL RATIONALITET
Fig. 1. RATTSSAKERHET KOSTNADSEFFEKTIVITET
OFFENTLIG ETIK PRODUKTIVITET




Forstaelsen av tjdnstemannarollen dr titt sammankopplad med etos och
synliggor de inneboende problemen med vilka forvéntningar och krav som finns pé
tjdnstemannen fran olika hall. Enligt Lundquist fungerar tjdnsteménnen som
véktare av etosets demokratiska vdrden och ska verka for att etoset préglar den
offentliga verksamheten (Lundquist, 1998 s. 62—63). Sammantaget innebér detta att
tjdnstemdnnen har en mer omfattande demokratisk roll &n att enbart bereda och
implementera politiska beslut i enlighet med lagen (ibid s. 72).

2.2 Relationsetik

Tjansteménnens roll som demokratins véktare ar enligt Lundquist enklast att forsta
utifran den mangtydiga position de befinner sig i dér det samtidigt stdlls krav pa
lydnad infor lagen, hédnsyn till samhéllsmedborgarna och lojalitet gentemot
overordnade (Lundquist, 1998, s. 105). Ett ytterligare krav innebér att
tjdinsteminnen behover forhélla sig till den professionella kunskapen, som grundar
sig i erfarenheter och beprovad vetenskap (Johansson mfl., 2018A s. 15). Inte bara
kan kraven hamna i konflikt med varandra — utan dven med virdena i vért offentliga
etos. Kraven existerar jimsides och kan komma att skifta dver tid, i specifika fall
kan aktoren uppfatta nidgon av relationerna som viktigare dn andra. Det finns
saledes inget klart svar pa fragan om vilken av dem som &r den mest fundamentala,
eller i vilken ordning de prioriteras, men det gar att sérskilja ett antal inriktningar
som fordelar tyngden olika. Lundquist presenterar fyra skolor med olika
uppfattning om relationernas betydelse:

Tjdnstemannaskolan betonar lagens betydelse, diar forvaltningen ar direkt
understélld lagstiftningen och oberoende av den politiska styrningen for lagens
tillampning i enskilda fall. Det dr tjanstemannens tolkning av lagen som preciserar
styrning och yrkesutdvningen i stort. Tjdnsteménnen dr positionerade vid sidan av
eller rentav dver politiken — de &r underordnade politiken i demokratiskt hinseende
men lyder lagen i forsta hand.

Politikerskolans centrala utgangspunkt dr att forvaltningen bor vara politikens
lydiga verktyg och implementera politiken s effektivt som mdjligt, 1 enlighet med
politikens innehall. Forvaltningen ska inte avgora om den politiska ledningen har
ritt eller fel, eftersom folket redan har bestamt detta genom de allménna valen.

Intressentskolan betonar att de som berors av forvaltningens dtgérder i form av
intressenter, brukare och samhéllsmedlemmar ska medverka i implementering och
styrning. Det &r alltsd intressenterna som tjdnsteménnen framst bor ta hinsyn till,
tjdnstemannen bor dessutom fungera som en katalysator for att forsoka forena
medborgares motstridiga intressen.



Expertskolan (kallas dven den teknokratiska eller professionella skolan) betraktar
tjdinstemidnnen som experter och deras specialkunskaper som avgorande. Den
administrativa processen betraktas som virdeneutral och tjanstemdnnens expertis
som det vasentliga. Utformandet av policys fungerar som ett sitt att [osa problem
och expertkunskapen frdn den egna professionen dr den viktigaste normkillan.
(Lundquist, 1998 s. 105-108).

Vilken av principerna som ldmpar sig bést i olika situationer kan vara en tuff
avvagning — nér trumfar expertkunskapen politiken och vice versa? Nér kan lydnad
infor lagen prioriteras bort till formén for hénsyn till samhéllsmedlemmarna? For
att systemet ska fungera behover sivil tjdnstemédn som politiker ha en kédnsla och
forstaelse for nér det dr 1ampligt att utgd frén det ena eller andra (ibid s. 109-110).

2.3 Exit, Voice, and Loyalty

Albert O. Hirschman synliggdr 1 Exit, Voice, and Loyalty (1970) de olika
reaktionsalternativ som individer kan konfronteras med nér de upplever problem
inom exempelvis en organisation. Hur de olika reaktionsalternativen kontrasteras
gentemot varandra dr anvandbara i analyser dver ett brett omrade av fragor och
overforbara pa den ekonomiska savdl som den politiska och civila sfdren.
Hirschmans begreppsapparat utgors av kategorierna sorti (exit), protest (voice) och
lojalitet (loyalty) och innebdr hur organisationsmedlemmar, arbetstagare eller
konsumenter fattar beslut mellan att antingen limna en ohéllbar situation, att
uttrycka kritik, eller att lojalt stanna kvar trots missndje. Nedan operationaliseras
begreppen, samt redogdrs for hur de olika alternativen fungerar och forhaller sig till
varandra.

2.3.1 Sorti

Sortialternativet syftar till ndr medlemmar av en organisation, eller personer pa en
arbetsplats, av olika anledningar véljer att ldmna. Sortin avser dven missndjda
kunder som viljer att sluta konsumera en vara eller tjénst, nar minniskor viljer att
lamna sitt land, eller ndr ldnder véljer att ldmna internationella samarbeten
(Hirschman, 2008).

Hirschman menar att sorti och protest inte utesluter varandra och
sortialternativet kan i likhet med protesten anvdndas for att tvinga fram en
fordndring. Nar man valt att gora sorti forlorar man dock mojligheten till fortsatt
protest, sortin blir den sista reaktionen efter att protesten misslyckats (ibid s.102). I
Lundquists resonemang ar det ofta nddvéndigt att sortin och protesten kommer till
anvindning samtidigt hos enskilda aktorer. For tjanstemdn som ldmnar under
tystnad, utan att oppet protestera mot oetiska eller olagliga handlingar, blir sortin
endast en 16sning pd personliga problem, medan en sorti kombinerad med protest
syftar till att uppmérksamma andra om missforhallanden (Lundquist, 1998 s. 115).



Vad giller den privata marknaden behover sortin inte alltid innebdra nagra
fortsatta konsekvenser for kunder eller anstdllda. En paradox med att som
tjdnsteman ldmna en offentlig verksamhet som forsdmrats i kvalitet dr att individen
bade dr producent och konsument av de offentliga nyttigheterna. Alltsd kan
nedgangen fortsétta att paverka personen i form av samhillsmedborgare — det dr
svart att gora sorti ur samhillet och undvika effekterna (Hirschman, 2008 s. 117—
118).

2.3.2 Protest

Hirschman (2008, s. 70) beskriver protesten som en dynamisk konst, vilken kréver
mer av utovaren dn sortins enklare och mer definitiva beslut. Protesten kan fungera
som antingen ett komplement eller som ett substitut till sortin. Att vélja protesten
ar att forsoka fordndra praxis eller missforhdllanden inom ett foretag eller
organisation. Att det dver huvud taget finns tillgang till kommunikationskanaler att
framfora kritik dr av betydelse for protest som alternativ. En form av protest ér att
vissla, s.k. whistleblowing. Denna variant sker 6ppet och kan genomféras genom
att rikta sig till ledningen, genom att vinda sig till en hogre instans, eller genom att
tilltala den allménna opinionen (ibid s. 59). Att vinda sig till verordnade for att
patala problem kan dven vara den sorts protest som Lundquist kallar for vickning
(Lundquist, 1998 s. 113).

Protesten kan vara mer kostsam &n sortin, det handlar d& om olika risker pa det
personliga planet som &r forknippade med protesten och dven om den tid och energi
som krivs av individen. Framgangsrika protester kan dock forbattra situationen,
inte enbart for den enskilde utan organisationen som helhet. Men i vissa fall kan
protesten ocksé bli s& pass besvérlig att det leder till en forsdmring och far motsatt
effekt pa de problem som protesten var avsedd att forbdttra. Protesten fyller som
sagt funktionen att uppméarksamma brister och problem, men det krivs vilja, tid och
utrymme for ledningen att svara pé kritiken (Hirschman, 2008 s. 61;67).

2.3.3 Obstruktion

Eftersom protesten innebér en dppen opposition anser Lundquist att det behdvs en
kategori som innefattar de dtgirder som tjinstemén kan vidta utan att 5ppet meddela
sig. Handlingsalternativen sammanfattar han i kategorin obstruktion som fungerar
som en underkategori till protesten. Dessa alternativ inkluderar: inaktivitet (som
yttrar sig i att inte gora nagot alls), obstruktion (att pa ett inte for uppenbart satt
forsoka hindra styrning eller implementering), subversion (kraftfulla dtgirder for
att motverka ledningens policys) samt viskande (anonymt informerande)
(Lundquist, 1998 s. 110-11).



2.3.4 Lojalitet

Lojalitet dr en strategi som jamfort med sortin och protesten betraktas som en icke-
handling, men fragan om lojalitet dr central for att forsta villkoren for sorti och
protest. En lojal person &r mindre bendgen att anvidnda sig av sorti vilket kan
innebdra att man stannar ldngre &n planerat i organisationen. Detta kan medfora att
den person som stannar kvar trots missndje ocksa kan tdnkas anvédnda protesten i
storre utstrdckning. I vilken omfattning man anvinder sin rdst dr alltsa beroende av
graden av lojalitet, detta kan i sin tur bero pa hur mycket man har investerat i
organisationen och hur mycket man identifierar sig med densamma (Hirschman,
2008 s.101).

Niér lojalitet inte finns dr kostnaderna for sortin inte lika stora och kan underlétta
beslutet om sorti. Det finns dock utrymme for att sorti forekommer trots hog grad
av lojalitet — den uppskjuter endast beslutet om sorti till en viss gréns. Lojaliteten
fungerar ocksé som ett implicit hot om sorti, att ocksa den mest lojala medarbetaren
kan tinka sig att ldmna &r ofta en betydelsefull aspekt av forhandlingsstyrkan
gentemot ledningen. Lojaliteten forutsitter ockséd att sorti faktiskt existerar som
alternativ — det gar inte att vara lojal om det inte finns mojlighet till sorti
(Hirschman, 2008 s.102).

2.4 Teoriernas tillimpning

Hirschmans kategorier sorti, protest och lojalitet 4r kombinerade med Lundquists
teorier for att anpassas till studiens specifika fokus pa offentliga tjinstemén.
Kombinationen av Lundquists och Hirschmans begrepp utgor saledes studiens
analysverktyg. Att vi har en uppfattning om vilka virden som ingér i etos men
samtidigt det svara med precisionen i styrningen av forvaltningen, hjélper oss att fa
en Overblick Over det intrikata uppdraget som tjansteman. Att kombinera
reaktionsalternativen med kraven som stipuleras i savél vart offentliga etos som
relationsetiken synliggdér vilka lojaliteter tjanstemdnnen prioriterar och vilka
strategier de har att tillga.



3 Metod

Med hinsyn till fragestéllningen &r studien utformad som en beskrivande, kvalitativ
studie, dir den metodologiska ansatsen utgdrs av samtalsintervjuer. Beskrivande
studier soker svar pa fragor som t.ex. hur, nir eller vem och analysen dr beroende
av ndgon form av teoretisk konstruktion for att besvara fragestillningen (Esaiasson
mfl., 2017 s. 137). I foreliggande uppsats dr det som ovan nimnt en kombination
och symbios av Lundquists och Hirschmans begrepp som utgor studiens
analysverktyg. Enligt Teorell, Svensson (2007, s. 11) mojliggor det kvalitativa
arbetssittet bland annat att det gar att dra s.k. induktiva slutsatser, vilket innebar att
nya insikter utvecklas ur motet med empirin. Till skillnad fran kvantitativa
undersdkningar syftar den kvalitativa studien oftast till att f4 en djupare forstéelse
for verkligheten ur ménniskors egna perspektiv, vilket ocksd dr avsikten med
uppsatsen.

3.1 Samtalsintervjuer

Samtalsintervjuerna i denna unders6kning har en semi-strukturerad utformning, det
vill sédga att frdgorna formuleras lite olika beroende pad vem som intervjuas.
Fragorna har konstruerats efter de aktuella delarna i teorin och huvudsakligen har
de fragor som formulerats pa forhand stéllts till samtliga svarspersoner och sedan
varvats med olika uppfoljningsfragor, som anpassats till samtalets forlopp. Detta
mdjliggor en viss grad av dialog och gor att intervjupersonerna kan fortydliga eller
utveckla sina resonemang (Teorell, Svensson, 2007 s. 89). Intervjufragorna ir av
typen Oppna fragor, alltsd utan fasta svarsalternativ, dir personerna beréttar fritt
med egna ord. Fordelen med samtalsintervjuer av det hér slaget &r att kunna g& mer
pa djupet, vilket passar uppsatsens kvalitativa ambition (Esaiasson mfl., 2017, s.
237).
Exempel pa fragor som stdllts under intervjuerna:

- Hur skulle du beskriva kdrnan i din roll som kommunal tjansteman?

- Vilka typer av konflikter har uppstatt/kan uppstd i forhallandet mellan
tjanstemdn och politiker?

- Hur skulle du beskriva din lojalitet?

- Vilka handlingsalternativ utdver uppsiagning har du évervégt/anviant?

Samtalsintervjuerna har skett genom digitala videosamtal, diar samtalen spelats in
och dérefter transkriberats ordagrant till text. Textmaterialet har sedan delats in 1
olika kategorier for att underlétta 6verskadligheten under arbetets gang (Esaiasson



mfl., 2017, s. 278-280). Hir visade det sig naturligt att i forsta hand dela in
kategorierna i forhdllande till Hirschmans och Lundquists teoretiska begrepp. De
mest representativa citaten i varje kategori har darefter valts ut, kombinerat med en
strdvan efter att lata samtliga intervjupersoner dterges i sd stor utstrickning som
mojligt.

Det ér relevant att papeka att det ar svarspersonernas subjektiva viarderingar som
presenteras i samtalsintervjuerna. Svarspersonerna betraktas hédr som respondenter
snarare dn informanter. 1 samtalsintervjuer av respondentkaraktir ar det
personernas egna uppfattningar och forestillningar om olika foreteelser som ar av
intresse och dessa kan inte betraktas som vare sig sanna eller falska. Denna studie
fokuserar pa hur svarspersonerna sjilva uppfattar sin situation och det dr deras egen
tankevirld som ar central. I en informantundersdkning betraktas svarspersonerna
ddaremot som sanningsenliga vittnen, vars utsagor om specifika hiandelseforlopp bor
kunna granskas kallkritiskt (Esaiasson mfl., 2017 s. 235-236).

3.2 Urval

Uppsatsen dr en s.k. intensiv studie, vilket innebér att den innehéller relativt fa
analysenheter och urvalet har genomforts strategiskt (Teorell, Svensson, 2007 s.
80). Fordelen med de strategiska urvalen dr att de hjilper oss att klarldgga ett
overblickbart och avgrinsat sammanhang dér vi kan bedriva vér undersdkning
(Esaiasson mfl., 2017 s. 191).

Kontakt togs initialt med ett antal personer som figurerat i de nyhetsartiklar som
skildrat avhoppen av chefer och andra tjdnstemén i skdnska kommuner. Eftersom
studien dr fokuserad pa tjanstemén i konflikt med politiken var detta urval att
foredra framfor att kontakta ett antal tjanstemédn som sagt upp sig dir orsaken inte
ar kidnd. Samtliga tjanstemén som avslutat sina anstillningar ar helt enkelt inte
intressanta som intervjuobjekt — det kan finnas manga anledningar till uppségning,
som har att gora med helt andra skél. Urvalet dr saledes gjort efter principen om
intensitet 1 urvalet istéllet for ett maximalt urval (Esaiasson mfl., 2017 s. 269).

Personer kontaktades ocksa genom ett sa kallat sndbollsurval, vilket innebér att
en eller flera intervjupersoner leder vidare till andra personer som kan tdnka sig att
medverka (Teorell, Svensson, 2007 s. 86). Aven detta tillvigagingssitt syftade till
att hitta tjinstemidn som var relevanta for studiens syfte. Slutligen resulterade
eftersokningarna i fyra intervjuer. Samtliga respondenter har erbjudits fullstindig
anonymitet samt informerats om studiens syfte. De har samtyckt till att samtalen
spelas in och fatt en forsdkran om att inspelningen inte anvinds i nagra andra syften
och kommer raderas efter att studien ar slutford. Tva av respondenterna har begért
anonymitet och har tilldelats namnen “Intervjuperson A” respektive
“Intervjuperson B”. Ett fatal uppgifter har redigerats med hansyn till anonymiteten.

Tre av respondenterna har 1dmnat sina uppdrag och en har fortfarande kvar sin
anstillning. Tvé av de som hoppat av var anstéllda som kommunala chefer i Horby
—f.d. socialchef Eva Klang Vinerklint, samt Intervjuperson A, f.d. kommunal chef.
Den tredje respondenten dr Mattias Liedholm, f.d. rektor i Skurups kommun. Den
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fjarde respondenten, Intervjuperson B, dr fortfarande anstélld som kommunal chef
1 Horby kommun, trots att personen dr missndjd med den politiska styrningen.

Respondenterna i studien har alltsd innehaft chefspositioner, eller som i rektorns
fall, varit anstdlld som hogre tjdnsteman. Detta erbjuder ett centralt perspektiv, d&
de arbetat i néra anslutning till politiken. Jag betraktar dem dérfor som palitliga och
relevanta fOrstahandskéllor som haft inblick i den politiska styrningen av
forvaltningen.

Nedan ges en kort bakgrund till de specifika konfliktsituationer som
intervjupersonerna i denna studie befunnit sig i och kring vilka samtalsintervjuerna
tar sin utgdngspunkt.

3.2.1 Det lokala slojforbudet 1 Skurup

I december 2019 rostade  Skurups  kommunfullméktige  igenom
Sverigedemokraternas forslag om att infora slojforbud i kommunens for- och
grundskolor. Motionen som antogs med stod av Moderaterna och det lokala
Skurupspartiet forbjuder “huvudduk, burka, niqab och andra kladesplagg som har
som syfte att dolja elever och personal” (Grosshog, 2020A). Rektorn pa
Prastamosseskolan i Skurup, Mattias Liedholm, meddelade bl.a. genom en intervju
1 Sydsvenskan att han vigrade att folja beslutet eftersom det strider mot grundlagen.
Skolverket delade uppfattningen att ett forbud strider mot religions- och
yttrandefriheten och &dven mot den svenska diskrimineringslagstiftningen
(Sydsvenskan, 2020). Politikerna formedlade till Liedholm att han inte skulle uttala
sig 1 medierna, samtidigt som arbetsgivaren startade en intern utredning (Ivarsson,
2020). Liedholm stingdes av och valde strax ddrefter att ldmna sin tjénst. I
november 2020 meddelade forvaltningsritten att Skurups kommun maste upphéva
det lokala beslutet om forbud mot huvudduk i skolan, da det strider mot den
grundlagsskyddade religionsfriheten och Europakonventionen (Strand, 2020).

3.2.2 Avhoppen 1 Horby

Horby dr den kommun som sticker ut mest i statistiken vad géller avhoppade
kommunala chefer 1 Skéne. I oktober 2019, ett ar efter valet, hade néra hilften av
cheferna ldmnat sina anstdllningar sedan Sverigedemokraterna Overtog styret
(Grosshog, 2020B). Detta dr ovanligt mycket och avviker fran den normala graden
av personalomsittning. I januari 2020 konstaterades att den kommunala
ledningsgruppen slutligen var helt tdmd, di socialchefen Eva Klang Vanerklint var
den sista frén den tidigare ledningen att ldmna in sin avskedsansokan. Socialchefen
var 1 medierna tydlig med orsaken till att hon ld&mnade sin arbetsplats: hennes
uppdrag som forvaltningschef kolliderade med Sverigedemokraternas politik
(Nyrén, 2020; Nyrén Svahn, 2020).

Under hosten 2020 har 32 av de 40 nuvarande kommunala cheferna i Horby
signerat en gemensam skriftlig protest till kommunstyrelsen. Cheferna will
uppmérksamma bristerna 1 ledningen och organisationen och kréver
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kommundirektérens avgang. En effekt av protesten dr att en utredning om den
tystnadskultur som manga vittnar om nu har inletts (Palm, 2020).

3.3 Metodologisk diskussion

Att vi lyckas méta det vi avser att médta dr avgorande for studiens validitet. Detta
forutsétter att vi lyckats med operationaliseringen av teorin, vilket bland annat
innebér att de teoretiska definitionerna &r anvéndbara som analysverktyg for att
besvara forskningsfrigan (Esaiasson mfl., 2017 s. 56-57). Intervjufrdgornas
precision kan i detta fall ocksd vara avgoérande, fragorna i undersokningen &r
utformade med utgdngspunkt i det teoretiska ramverket. Min beddmning &r att
frdgorna i kombination med teorin lyckats ringa in det jag dr intresserad av att
undersoka och intervjumetoden &dr forhoppningsvis i avsaknad av systematiska fel,
vilket dr en forutsittning for god validitet (Teorell, Svensson, 2007 s. 55;59).

Ett annat kriterium att efterstrdva i empiriska undersokningar dr kravet om
reliabilitet, vilket innebér en avsaknad av osystematiska fel. Vad giller intervjuer
kan riskerna att feltolka eller missuppfatta vad respondenten séger vara ett problem
(ibid, s. 58). I det hdar momentet finns flera sSlumpmaéssiga fel som kan stélla till det,
som t.ex. min egen forforstielse och personliga tolkning av vad som ségs. Jag anser
att tekniken att spela in intervjuerna och sedan transkribera dem ordagrant till text
motverkar detta problem. Den semi-strukturerade formen har ocksa inneburit
mdjligheten att stilla foljdfragor och be respondenterna att fortydliga oklarheter.

Det ar sdllan aktuellt att tala om hog generaliserbarhet i intensiva studier, da
analysenheterna bestar av ett mindre antal fall eller individer, som valts pa grundval
av forskarens subjektiva Overviganden (ibid s. 11). Det dr séledes ingen
representation i statistisk bemérkelse, utan hdr talar vi istéllet om en teoretisk
generalisering. Ett storre antal respondenter hade kunnat ge mer bredd och tyngd
till resultatet, samtidigt dr det ocksa en fOrtjanst att kunna g mer pa djupet &n pa
bredden i kvalitativa undersokningar (ibid s. 44-45). Det empiriska material som
genererats ur samtalsintervjuerna utgor ett helt nytt material som inte tidigare gjorts
till foremal for analys och min forhoppning ér att undersdkningen kan ha betydelse
1 forstdelsen for tjinsteméns agerande i samband med motséttningar med politiken.
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4 Analys

I detta kapitel genomfors analysen av det empiriska materialet. Analysen dr indelad
i fem avsnitt och avslutas med en sammanfattning.

4.1 Offentligt etos

Inledningsvis undersdks hur tjanstemadnnen upplever att de varden och krav som
stdlls pd dem — och som vi kan hirleda till vért offentliga etos — hanteras av politiken
och hur de forhaller sig till dessa. Ett av tjansteménnens dilemman som vi ndmnt
ovan, dr bland annat samspelet i att ta hansyn till de demokratiska sévil som
ekonomiska virdena i etos. Intervjuperson A beskriver utifrdn sin situation de
svarigheter som fanns med att utféra uppdraget i Horby:

”Politikerna ger oss ett uppdrag att 16sa det omradet som forvaltningen har,
och da far man ett antal pengar for att hantera detta [...] Men vi fick 6ver huvud
taget ingen respons fran den politiska ledningen [...] Niar man ocksa stér pa sig
och sédger att vi maste gora sa hir annars kommer det hér och det hér hinda’,
alltsa det dr ju faktabaserat det vi héller pa med, det &r ju helt objektivt, det &r
bara att rdkna fram vad som blir konsekvenserna, sd mottes man av ett forakt.
[...] och om det inte passar in i deras ideologi, d& fir man inget gehdr for vad
man &n sidger egentligen, det dr som att prata for dova 6ron. Och det géar inte att
arbeta i den miljon.”

Respondenten upplever att de ekonomiska vérdena i etos som bl.a. innebdr
funktionell rationalitet och kostnadseffektivitet (se fig.1) inte gar att efterleva,
eftersom politikerna inte agerar pé tjdnsteminnens rekommendationer. Detta
upplevde dven Eva Klang Vénerklint, ndr hon jobbade for att 16sa forvaltningens
budgetunderskott. Hon anség att det var lampligt att flytta pengar fran en
verksamhet som hade Overkapacitet till en som saknade resurser, men istéllet blev
det tvirtom. Detta fick inte enbart ekonomiska konsekvenser, utan drabbade dven
de medborgare som hade behov av resurserna:

”Man ska kunna driva utveckling for dem vi ar till {or, inte utveckling for
nigon ideologisk synpunkt som drabbar de hir personerna. Det dr det som
krockar. Vi har ju ett uppdrag och det kan man inte tumma pé. [...] Men hur vi
tjdnstemin dn argumenterar, sd har vi fel, for deras politiska uppfattning sitter sé
hért, sa att de tror inte pa oss helt enkelt.” (Klang Vénerklint).
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Intervjuperson B har ocksd upplevt att dennes verksamhet har nedprioriterats av
ideologiska skdl. Ett stort antal samhéllsbdrande tjanster har plockats bort,
dessutom har édrets budget forbrukats pé att kopa ut “odnskade personer”. Detta
menar respondenten inte enbart fatt konsekvenser pd samhéllsniva utan dven for
organisationens effektivitet.

”Man kapar budgeten och handlingsutrymmet [...] det som hédnder da &r att
vi inte kan verkstilla”. (Intervjuperson B).

De rationella virdena i etos talar for att forvaltningen ar bést ldmpad att skota
implementeringen, utifrdn fackkunskapen och inom ramarna for regelstyrningen.
Enligt Lundquist leder kraven pa effektivitet per automatik till en sddan ordning
(1991 s. 230). Klang Vinerklint berdttar hur Sverigedemokraterna bdrjade
detaljstyra och kontrollera tjinsteménnen, samtidigt gjordes stora inskrankningar i
den sa kallade delegationsordningen, dér tjanstemidnnen frantogs sina mandat att
fatta beslut. Intervjuperson A beréttar ocksa om konsekvenserna med denna atgérd:

”[...] och den [delegationsordningen] dndrades och det handlade om att de
ville forskjuta makten uppat, att de inte ville ge tjdnsteménnen for mycket frihet.
Brist pa tillit egentligen. Konsekvenserna av detta, i och med att s ménga har
slutat, det dr att de inte har kompetens att 16sa ménga uppgifter ldngre, innan
kunde man ju det.”

Konsekvenserna blir att alla de uppgifter och uppdrag som forvaltningen har i
slutindan blir omdjliga att hantera, ndr de tjdnstemdn som har uppdraget att
implementera politiken antingen slutar, eller inte langre har mandat att fatta beslut.
De ekonomiska vérdena i etos forbises, vilket enligt respondenterna innebér att de
inte kan utfora sina uppdrag pa det sétt som egentligen krdvs av dem.

Intervjuperson B séger att faran med att plocka delegationen uppat ar att det
leder till ”att man skapar en totalitér organisation.” Eva Klang Vianerklint beskriver
det som “en demokratisk kris”. Respondenterna upplever séledes att politiken
krockar dven med kraven fran det demokratiska innehéllet i etos.

Liedholm beréttar vilka vdrden han ldgger i sin roll som rektor och hur han
upplevde att slojforbudet dventyrade detta uppdrag:

”Det dr mitt uppdrag att gora allt i min makt {or att de [eleverna] ska kunna
nd sé langt som majligt, och stodja dem [...] och det betyder att oavsett vad den
hér eleven har for forutséttningar, bakgrund, religiositet, konsidentitet, sexualitet
eller vad det &n ér, sd dr det mitt forbannade ansvar att stddja, stotta och hjilpa.”

”[...] Det ér en sak om man hade sagt att vi forbjuder religios klddsel, pa nat
vis, men hir bestimde man att det géllde bara muslimer. S& pa olika nivéer gor
man hela tiden krankningar av enskilda individer.” (Liedholm).

Framforallt dr det de olika demokrativirdena i etos som forbigds med en politik
som vill infora ett forbud riktad mot en viss grupp medborgare (se fig.1). Eftersom
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det lokala slojforbudet inte heller ansdgs vara forenligt med lagstiftningen?, &r det
demokratiska virdet om rittssiikerhet ocksa &sidosatt. Aven Klang Vinerklint
beskriver hindelser i Horby kommun som strider mot etos demokratiska vérden,
dér Sverigedemokraterna aktivt forsokte neka atgarder till vissa médnniskor:

”Det ar jatteméanga hemska saker som har hént i slutna rum, i arbetsutskott
och sd, nir man [politikerna] har tittat pA namnen pa barnen som ska placeras
och sd. D4 dr det helt andra regler som géller for de barnen med "konstiga’ namn,
an for de barnen som har svenskklingande namn. Da gar politikerna in och
granskar och sédger t.o.m. nej till den utredningen som en bistdndshandldggare
har gjort och presenterat. Dar man inte bryr sig om ett dugg att barnet, precis pa
samma premisser som vilket barn som helst, har de behoven som é&r skrivna. Jag
vet inte hur jag ska beskriva detta, men det dr verkligen en selektering av
personer.”

Samtliga intervjupersoner beskriver att de har upplevt att flera forfaranden fran
politikens sida strider mot demokratiska virden, vilka bland annat innehaller
ménskliga fri- och réttigheter, men dven mot kravet om objektivitet och respekt.
Intervjuperson B framhéller att alla ménniskors lika réttigheter dr ndgot hen tar
hénsyn till varje dag i sitt uppdrag. Bade Intervjuperson A och Intervjuperson B
beskriver den politiska makten i Horby pé liknande sitt, att det fanns ett ensidigt
fokus pa att sidosétta vissa grupper av medborgare:

”De [politikerna] skrev till regeringen om att Horby skulle slippa ta emot fler
flyktingar och sént dér, det var mycket sint. Allting kretsar hela tiden kring
flyktingarna. Sa fort de nyanlénda var borta sa 16stes alla problem [...] de ville
slanga ut dem helt enkelt.” (Intervjuperson A).

”Och sa bekréftar man hela tiden att ’ja titta det dr invandrarnas fel’ [...] enligt
dem dr det storsta hotet invandrare som dr muslimer, och ja mdjligen romer da
[...] men det dr inte ddr fokus ska ligga, utan fokus méste ligga pa ett samhélle
som ska fungera for alla.” (Intervjuperson B).

Lundquist papekar att den mest sjdlvklara normen i etos fundament utgdrs av
uppfattningen att de politiska institutionerna dr demokratiska — pa detta foljer att
samhéllsmedlemmarna har lika rittigheter oavsett klass, religion, kon, hudfirg
etcetera (Lundquist, 1998 s. 61). For att tala med Lundquist sé &r respondenternas
reaktioner pa ovan beskrivna styrning i enlighet med de krav som stills pa offentliga
tjinstemin, och deras roll som viktare av de virden som ingéar i vart offentliga etos.

2 Se exempelvis Sydsvenskan, 2020. Skolverket: Slojforbud inte tilldtet. 2020-02-17
https://www.sydsvenskan.se/2020-02-17/skolverket-slojforbud-inte-tillatet
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4.2 Lojalitet

For att forstd den komplexa frdgan om lojalitet vad géller tjinstemén som &ar
anstéllda i den kommunala forvaltningen, undersoks i detta avsnitt vilka relationer
som tjdnstemdnnen prioriterar i praktiken. Nir vi fatt en forstdelse for var
tjdnstemdnnen ldgger tyngdpunkten, kan vi 4terkoppla till Hirschmans
lojalitetsbegrepp, vilket &r centralt i forstaelsen av sorti och protest.

I sin roll som rektor har Liedholm stéllts infor ett konkret politiskt direktiv som
han inte velat implementera. Olika relationer och lojalitetskrav har hér krockat
simultant med varandra. Han framhéller inledningsvis att lojaliteten ligger hos
eleverna:

”[...] min lojalitet & mot eleverna, ingen annan. Jo naturligtvis ocksa min
personal och sa& men inte mot huvudmannen i de fall nir huvudmannen inte star
pa elevernas sida. Jag ser det som att jag dr ddr som en garant for eleverna.”

Eleverna far anses vara béde samhillsmedborgare och intressenter, varvid
relationerna som betonas i bade Intressentskolan och Tjdnstemannaskolan véger
lika mycket. Liedholm poéngterar vid flera tillfdllen att han ar lojal mot lagen — och
skurupspolitikernas forslag om ett lokalt slojforbud anségs inte vara forenligt med
svensk lagstiftning.

Klang Vinerklint uppger att hennes lojalitet ligger hos medborgarna och
lagstiftningen, om hon maste vélja. Hon berittar att Sverigedemokraterna i Horby
agerade i strid med sociallagen. Aven Intervjuperson A ligger tyngdpunkten pé
lydnad infor lagen, hen vittnar om hur politikerna forsokte fa tjinsteménnen att
lamna ut sekretessbelagd information, vilket strider mot lagstiftningen. Dessutom
var motivet till att fa ut informationen aterigen att gora skillnad pd personer:

”Och det de egentligen ville ha ut var hur manga som heter Ibrahim och sa i
de dér listorna.” (Intervjuperson A).

Béde Klang Vinerklint och Intervjuperson A betraktar sin expertis och kunskap
som neutral och faktabaserad. Detta i linje med idealen i Expertskolan, dir den
administrativa processen betraktas som virdeneutral (Lundquist, 1998 s. 108). Den
professionella kunskapens inflytande pa forvaltningsbeslut dr en omdiskuterad
fraga. Experten kan inte med sjdlvklarhet prioritera sin professionella kunskap pa
bekostnad av de oOvriga relationerna till lagen, samhéllsmedborgarna och
overordnade. 1 praktiken upptrdder inte detta problem sirskilt ofta, utan
expertkunskapen kommer snarare understddja ndgon av relationerna (Lundquist,
1998 5.128).

Motviljan till sorti trots oenighet med organisationen dr det yttersta
kannetecknet pé lojalt beteende enligt Hirschman (2008, s. 113) Lojaliteten kan
fylla den viktiga funktionen att den medfor en forandringsprocess inifran (ibid s.
102). Intervjuperson B har stannat kvar i Horby trots missnoje. Respondenten séger
att detta delvis beror pa att hen tycker mycket om sina medarbetare. Dessutom
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kénner vederborande en hog grad av lojalitet mot samhédllsmedborgarna och att
dessa skall f4 den kommunala service de &r fortjanta av.

”Om de [politikerna] sdger att jag ska gora ndgot pa ett visst stt, eller snarare
vad jag ska gora, s& kommer jag gora det, sa ldnge det inte &r ett brott mot lagen.
Sa ur den aspekten sé &r jag ju lojal. Men jag har varit med om att de vill att jag
ska gora saker som bryter mot lagen, och det gor jag inte, och det har jag varit
valdigt tydlig med.” (Intervjuperson B).

Respondentens lojalitet striacker sig endast till den punkten att &ven hir kommer
lagen trumfa de politiska direktiven. Laglydnad anses enligt Lundquist vara det
normala agerandet for tjdnstemannen, denne kan inte bortse fran att lyda lagen
genom att hinvisa till politiska direktiv (Lundquist, 1998 s. 129). Laglydigheten
star dock inte dver allt annat, nir lagen star i motséttning till grundldggande véirden
i vart offentliga etos har tjinsteminnen ocksa skyldighet att vigra efterleva den
(ibid s. 30). Liedholm fick frdgan hur han tror att han hade agerat om det lokala
slojforbudet faktiskt hade vunnit laga kraft:

’[...] hade det gétt genom riksdagen, da hade det varit tvingande, och da hade
jag fatt fundera pa: vill jag jobba som tjdnsteman i ett samhéille dér jag tvingas
utfora uppgifter som jag anser dr emot personliga friheter, att jag diskriminerar
nagon. D4 tycker jag att da lever jag ju 1 en fascist-stat. Nu ska jag dra det
jattelangt, men, Niirnberg-riattegangarna, dar kom man ju fram till att man har
ett eget-ansvar dven om man far order att gora nanting sa har man ett eget-ansvar
om man utfor det. Man kan inte skylla pa att staten sa det, lagen var sén.”

Intervjuperson B betonar att hens lojalitet gentemot medborgarna innebdr att
forsvara deras rittigheter nér politiken drabbar kommuninvinarna. Hir fick
respondenten frdgan hur vederborande ser pd det faktum att politikerna é&r
demokratiskt valda av kommuninvéanarna:

”Men det &r trots allt manga som inte har valt dem. Ska de straffas?”

Intervjuperson B fortydligar att det inte gér att vara lojal mot en politik som inte
virnar om samtliga medborgares rittigheter. Lundquist menar att det inte &r
ovanligt att tjinstemannens hénsyn till samhéllsmedborgarna medfor att denne
agerar illojalt mot Overordnade (Lundquist, 1998 s.128). En paradox med
respondentens fortsatta lojalitet dr att hen menar att det fran utsidan kan se ut som
om Sverigedemokraterna lyckats med sitt sitt att styra, men att det enbart dr en
chimr:

”’[...] manga ménniskor ser inte konsekvenserna och vad det betyder, de tror
att ’SD de star minsann pa min sida.” Det gor de inte alls. Och det &r det som blir
sa komplicerat for hur ska folk forsta detta om de aldrig far se konsekvenserna?
[...] Viupprétthaller ju pa nagot sitt allting, pa det sattet s& drabbas de ju inte.”
(Intervjuperson B).
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Detta dr en konsekvens av lojalitetsalternativet som kan bli lika motsédgelsefullt som
sortin. Hirschman uppmairksammar tva paradoxer med att ldmna offentliga
verksamheter: for det forsta forbrukas mdjligheten att fortsétta paverka och
forbattra organisationen nér du gjort sorti. For det andra gér det inte att gora sorti
ur samhéllet och undvika forsdmringen i offentliga nyttigheter. Men respondenten
uppmaérksammar oss hir pa det "moment 22 som lojaliteten ocksé kan innebira:
De tjinstemin som dr lojala trots missndje doljer forsamringen i kvaliteten av den
offentliga verksamheten for samhédllsmedborgarna, alltsd motverkar lojaliteten
forbattring. Samtidigt tjanar denna typ av lojalitet ocksa sitt syfte i hur den faktiskt
ar socialt nyttig, den forhindrar att fOrsdmringen blir kumulativ och fér
forvaltningen att fullstédndigt kollapsa (Hirschman, 2008 s. 98).

4.3 Protest

Protesten fungerar som antingen komplement eller substitut till sortin. Protesten &r
ett kostsamt alternativ, for individen tar den kraft och tid, samtidigt fyller den
funktionen att uppmérksamma brister i organisationen och i forlangningen att
paverka och forbattra densamma (Hirschman, 2008 s. 39).

Liedholms offentliga uttalanden mot slojférbudet i Skurup fick stort genomslag
1 offentligheten. Liedholm pépekar att det ingér i uppdraget som tjansteman att ta
emot media och svara pd frdgor och att han inte sjdlvmant tog kontakt med
tidningarna. Han stiller sig frigande till hur politikerna uppfattade hans agerande:

”Jag hade svart att se varfor politiken skulle tycka att jag gjorde sa fel. Jag
har ju beskrivits som en politisk aktivist av politiken 1 Skurup. Jag tycker det &r
ritt naturligt att den hér fragan blev av intresse for media.”

’[...] De [politikerna] har gétt till kommunchefen och varit vansinniga pa mitt
agerande och sd har kommunchefen gatt till forvaltningschefen och sa har
forvaltningschefen sagt till mig att *du jag tycker du gjort réitt och s& men ta det
nu lite lugnt annars finns risken att vi far ga allihopa’.”’(Liedholm).

Tidigt fick alltsa rektorn hora om vilka risker som var forknippade med hans
protest. Enligt Lundquist (1992 s. 89) kan ledningen mycket vél uppfatta den som
protesterar och visslar som illojal mot organisationen och kan reagera kraftigt i form
av att tvinga personen till sorti. Andra scenarion innefattar att forflytta visslaren
eller frinta denne sina arbetsuppgifter.

Hirschman forklarar att protesten kan héllas nere i organisationer som anvénder
sig av uteslutning som metod. Om det foreligger ett hot om avsked kan detta
paverka missndjda personers bendgenhet att protestera (Hirschman 2008, s. 96). En
viktig aspekt av valet mellan reaktionsalternativen ar alltsé vilka kostnader eller
konsekvenser som alternativen innebér. I Liedholms fall kostade protesten honom
jobbet. Konsekvenserna av protest-alternativet och vad det skulle innebéra att
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anvinda sin rost d&nnu mer uttrycks av Intervjuperson A angdende situationen i
Horby:

”Skulle man upp och liksom fajtas ordentligt, ja d4 aker man ju ut, det har de
ju visat. De som var obekvima, de som inte gick sjdlva, de har man ju sparkat
ut, pé ett eller annat sétt.”

De tre respondenterna med anknytning till Horby har alla uppfattningen att
kostnaden for protesten innebédr att man fOrlorar jobbet. Det medforde en
tystnadskultur dar tjinsteménnen inte vigade protestera:

”Hon [kommundirektdren] skapade tystnadskultur genom att avskeda folk
lite hur som. [...] Det var vildigt livfullt i kommunhuset pa nét sétt, men helt
plotsligt blev det helt tyst. Det var sa remarkabelt. [...] om man séger ninting s
riskerar man ju att aka ut.” (Intervjuperson B).

Reaktionsalternativen villkoras dven av olika individuella forutsattningar. En av
forutsittningarna for att kunna reagera ar individernas grad av handlingsutrymme.
Enligt Hirschman &r inte enbart tillgdngen till fungerande kommunikationskanaler
en fOrutsittning for att kunna nyttja alternativet protest, dven medlemmarnas
position paverkar hur mycket de kan anvénda sin rost (Hirschman, 2008 s. 66).
Respondenterna i studien har i kraft av sina chefspositioner kunnat genomfora
protester. Enligt Lundquist &r det vanligt att utga frin att handlingsfriheten é&r storre
for tjansteman som befinner sig pa hogre positioner, dér det finns stdrre mojligheter
att paverka politikerna pé olika sétt (Lundquist, 1998 s. 110).

Béde Klang Viénerklint och Intervjuperson A framhaéller att de inte lamnade sina
anstillningar utan att forst ta flertalet strider och forsdka paverka styrningen.
Intervjuperson A berittar att hen bl.a. gitt via tjdnsteskrivelser for att paverka
politikerna och forsoka driva olika fragor och initiativ upp till kommunfullmaiktige,
men frdmst har de forsokt prata mycket med politikerna:

”Jag satt ju i arbetsutskott och i nimnder och stred, tillsammans med [namn].
[...] Men ndr man kommer in i de hér politiska kretsarna sa ar det ocksa andra
saker som spelar in som inte har med fakta att géra utan ideologier. Och passar
det da inte in 1 ideologin, om man nu &r véldigt 1ast i den, sa kvittar det egentligen
vad man séger, du pratar ju for dova 6ron.”

Denna form av reaktionsalternativ som syftar till att vénda sig till 6verordnade &r
vad Lundquist kallar for vickning, vilken ingdr i protestalternativet. Detta
tillvigagéngssétt anvéinde dven Klang Vianerklint sig av under flera manaders tid,
nér hon forsokte upprétta ett samarbete med Sverigedemokraterna i Horby:

’[...] jag forsokte ju givetvis f de personerna att fa insikt. Sarskilt da i borjan
sa kunde de inte ens halla mdten och de hade ingen agenda pa métena och de var
inte forberedda [...] Och da forsokte jag sdga t.ex. att det forra kommunalradet
brukade ha den hdr agendan och sa vidare [...] De har alltid varit i opposition
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och de kan inte styra [...] men jag har forsokt och vi har tagit in utbildare och
allt mojligt, men nej, de vill gora pa sitt sétt oavsett.”

Intervjuperson B ér fortfarande anstélld, men har trots riskerna om ett eventuellt
avsked, uttalat sig kritiskt mot styret i Horby i offentligheten och tillsammans med
ett trettiotal andra chefer signerat en skriftlig protest. En av de storsta anledningarna
till protesten ér ett tilltagande missndje med kommundirektdrens sitt att leda och
att dennes lojalitet ligger hos politiken och inte organisationen.

”Nér hon kom sa hdnde nénting i hela atmosfaren, bland tjinsteménnen |[...]
vi blev extremt paverkade av hennes sétt att agera, och hon agerade, var det nog
manga som tyckte, & politikens vignar, alltsa att hon lierade sig, och det &r inte
bra.” (Intervjuperson B).

Protestlistan som cheferna ldmnade till ledningen har hittills lett till att det startats
en utredning®. Hirschman menar att nedgdngen i prestation eller kvalitet i
organisationer kan aterstillas om ledningen uppmérksammar problemen. Om
problemen kvarstar kommer det slutligen leda till sorti, om medlemmarna som
protesterat gor bedomningen att deras roster inte blir horda (Hirschman s. 64—65).
Vilka effekterna av chefsupproret i Horby blir ligger i skrivande stund pa framtiden.

4.4 Obstruktion

Tjanstemén har en stor arsenal av metoder vad géller det Lundquist sammanfattar i
begreppet obstruktion, som &r en tyst form av protest. Dessa stricker sig fran sma
markeringar, att forhala arbetet och arbeta langsammare, till mer drastiska sabotage.
Att forsoka genomfora omorganiseringar och omprioriteringar inom organisationen
kan forsena och forsvara implementering av beslut eller policys. Att "viska”, det
vill sdga anonymt informera utomstéende, faller ocksa under detta reaktionsparaply
(Lundquist, 1998 s. 114).

Att medverka i en kandidatuppsats och anonymt informera om det man
uppfattar som missforhdllanden, som de anonyma intervjupersonerna gor i den hér
studien, dr att betrakta som viskande, dven om vi kan konstatera att en
kandidatuppsats ldses av ett forsvinnande litet antal personer.

Intervjuperson A uppger att det finns mer inofficiella védgar att g& an
tjansteskrivelser, vilket innebér att t.ex. boka in informella mdten med politikerna:

”[...] man kan ha de informella samtalen och vi hade informella m&ten med
nidmndens ordforande [...] Det var ju inga roliga samtal. [Namn] var vildigt

* Se Palm, Olle, 2020. Tystnadskultur ska utredas i Horby efter chefsupproret. SVT Nyheter, 2020-10-07
https://www.svt.se/nyheter/lokalt/skane/presskonferens-horby-kommun
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tydlig, jag ocksd, men hen var ju som hogsta chef tvungen att vara vildigt
tydlig.”

Inte heller detta agerande fick onskvérd effekt. Respondenten séger att politikernas
tillit och respekt for tjdnsteménnens kunskap var sa 14g, och att det fanns ett forakt
for kunskap som alltid stod i végen.

Ingen av intervjupersonerna uttrycker explicit att de forsokt sabotera eller
forsvara arbetet, men Klang Vinerklint uppger att hon forsokte upprepa
procedurerna kring utredningarna, om exempelvis ekonomiskt bistdnd eller
stodinsatser for barn med utlindsk hérkomst, nir Sverigedemokraterna inte
hérsammade det som handldggarna presenterat i sina utredningar:

“Hjéilpbehovet finns ju kvar och barnen blir ju inte friskare for att de
[politikerna] sdger nej, utan da far man ju ta om, och ta om, och ta om.”

Att fortsétta processa ndr politiken sagt nej dr ett sétt att forhala och en form av
obstruktion utifrdn Lundquists definition. Detsamma giller for rektorns végran att
omsitta det lokala slojforbudet i praktiken. Intervjuperson B sdger att hen végrar
utfora direktiv som hen anser bryter mot lagen. Intervjuperson A berittade att
tjdnstemdnnen végrade ldmna ut den sekretessbelagda information som
Sverigedemokraterna krivde att f& tillgang till. Alla dessa reaktioner ar
obstruktioner, som inte dr lika synliga som den Oppna protesten, och innebér en
utvég for tjansteminnen nér de inte vill utfora direktiven. Kostnaden for agerandet
var att tilliten och fortroendet frén politikens sida sjonk dnnu mer:

”[...] nej vi ldmnade inte ut listorna, men stimningen forpestas ju. Vi ér
illojala d& mot partiet. Nu later jag ju som en 40-talsnazist men det &r nédstan sa
ju. Illojala, vi ska gora som de siger.” (Intervjuperson A).

Nir den f.d. rektorn i Skurup resonerade kring hur han hade agerat rent hypotetiskt
om slojforbudet vunnit laga kraft sdger han att han i si fall hade 4gnat sig &t
ytterligare former av det vi kan betrakta som obstruktion:

”Forst hade jag vél héllit pd med ndgon form av aktivism genom att, utan att
det synts, bara skitit i det [...]. S& det hade vél varit det forsta man hade gjort —
struntat i det. Men den dagen de sagt att du ska gora det dir, da hade jag sagt att
‘nej det gor jag inte, da fir ni val sdga upp mig da, sparka mig’. Och skulle det
gd sa langt att vi har ett sadant fascistiskt samhille, sa att, du forstar vad jag
menar, det har gétt langt, di hade jag ldmnat landet.” (Liedholm).

4.5 Sorti

Det kan vara svért att avgora nér steget till en sorti d&r motiverat, men for den
tjdnsteman som forsokt vicka, viska eller vissla utan att f4 gehor eller kunna
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paverka styrningen &t ndgot hall, aterstar endast sortin som handlingsalternativ. For
att sortin skall ha onskvérd effekt behdver den enligt Lundquist (1998, s. 115)
kombineras med protesten.

Forutsattningen for sortin dr styrd av huruvida det finns tillgéngliga substitut till
den verksamhet man ldmnar. Om man inte forlorar ndgot genom att ga till en annan
organisation, kan sorti-alternativet vara att foredra framfor den kostsamma
protesten. Hirschman exemplifierar problemet med nidr det inte finns andra
likviardiga alternativ genom att beskriva hur politiker 1 form av
regeringsmedlemmar inte har ndgon annan regering att ga till om de ar missndjda
(ibid s. 62—65;127-129). Intervjuperson A dverviagde sina utvdgar i samband med
sortin:

?[...] jag sdg inget annat alternativ @n att g ddrifran men vart ska jag ta
viagen? De [Sverigedemokraterna] finns ju 6verallt. Om du jobbar i kommunen
s dr du ju péaverkad Overallt, sd att i kommunen kunde jag inte jobba.”
(Intervjuperson A).

Som tidigare ndmnt kan de effekter som sortin medfor pa den privata nivan verka
mer komplicerade for den som véljer att lamna en offentlig verksamhet. Fullstindig
sorti &r omojlig eftersom kvaliteten pa organisationen angér en dven efter sortin
(Hirschman, 2008 s. 116). Vad géller den kommunala offentliga verksamheten
finns ofta mojligheten att byta jobb till en annan kommun. De tre respondenterna
som gjort sorti har relativt snabbt hittat andra anstéllningar i andra kommuner och
sortialternativet har diarigenom fungerat som 16sning pa det personliga problemet.
Men att flytta frin kommunen har ocksé resulterat i att de inte behdver bekymra sig
om att just den forsdmring de upplever i Horby ska ha omedelbar negativ effekt i
deras roll som samhéllsmedborgare. P4 frdgan om huruvida Intervjuperson A
overvigde de sambhilleliga kostnaderna i samband med sortin svarade
respondenten:

”Jag tror att jag resonerade som sd att jag kan inte kompensera for de hér
bristerna i de politiska systemen. Det finns inget jag kan gora, for att det 4r som
att sldss mot vdderkvarnar. Det var en hopplos kamp.”

Liedholm séiger att han under hela processen vdgde de personliga kostnaderna och
de samhélleliga mot varandra.

”Ja men det gjorde jag ju hela tiden egentligen. [...] som rektor kénner jag att
jag ar garanten for eleverna och jag kidnde att om jag ldmnar dem nu, vem
kommer efter? Kommer det efter ndgon dd som sdger 'ndmen nu sliter vi av

2 9

slojorna pa alla flickor hér’.

Vad giller ett foretags eller en organisations nedgdng kommer ett av alternativen
sorti eller protest att vara det dominerande reaktionsalternativet Anledningen é&r att
ett av alternativen antas rdcka fOr att utplana organisationen som helhet eller
astadkomma nddvéndig forandring. Nér det ror sig om foretag med en normal grad
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av konkurrens, till skillnad fran i en monopolsituation, utgor sortin vanligtvis den
dominerande reaktionen pa forsdmringar (Hirschman 2008, s. 61). I fallet med
Horby kommun har uppsédgningarna inte lett till att de olika kommunala
verksamheterna kollapsat, men de lider enligt respondenterna av stora
budgetunderskott, kompetensforlust och forsdmringar i samhéllsservice. Klang
Vinerklint beskriver en annan effekt av att s méanga i kommunen ldmnat sina

uppdrag:

”[...] nu dr det ju den sorten som inte behdver tinka, som tycker det &r
jatteskont ndr ndgon annan bestimmer — de ar kvar. [...] Da har vi ju tappat dem
som verkligen har kunskap och som vill nanting, att driva och utveckla. De andra
véntar ju bara pa order.”

Denna effekt beskrivs av Hirschman (2008, s. 76-77) som menar att de
konsumenter som Overger en tjdnst eller medlemmar som ldmnar en verksamhet
troligtvis dr de som virderar kvaliteten hogst och samtidigt 4r de som skulle ha
agerat mest for att forbattra den. Sortin innebdr att protesterna uteblir da dess
frimsta talesmin forsvinner.

Som tidigare konstaterat kan ledningen uppfatta visslare som illojala mot
organisationen och kan reagera med att tvinga personen till sorti. Det dr detta som
hint i Liedholms fall, hans sorti &r resultatet av patryckningar, dir han gick med pa
att sdga upp sig under en ekonomisk uppgorelse. Han blev forst ovéntat avstingd
frdn sin tjanst och meddelades sedan att han var under utredning. Slutligen
pressades han med ett ultimatum, den utredning som hade inletts skulle publiceras
i media om han inte gick med pé att siga upp sig.

’[...] det blir valdigt konstigt nér jag som anstélld ska fora en konflikt i media,
dér politikerna som dr mina arbetsgivare har presskonferenser och pastar saker
om mig. Sa gbr man ju inte. Det dr ju rena kridnkningar mot mig som person. Sa
kan man inte agera som arbetsgivare, men det gjorde man fran politikens sida.
Till slut kdnde jag att jag pallar inte ldngre, det var for mycket. Ska jag behova
ha de hér stridigheterna? De vill inte ha mig hir dnda, sa jag talade om for dem
att om jag fick en arslon sa skulle jag ga.”

Klang Vinerklint pressades inte till att sdga upp sig, tvirtom blev den politiska
ledningen nervds nir hon dvervigde att sdga upp sig, detta i samband med att hon
protesterade mot inskrdnkningarna i delegationsordningen:

”Och dé blev jag sa upprord att jag sa att ’jag tdnker sluta om det ar pa det hér
viset, for d& har ju ni inget fortroende for tjansteménnen, och vad ska jag vara
till for d4? Da kan ni ju gora det hér sjélva’. Och da blev de ju helt forskrackta
och bad om ursékt tolv ganger. Men nu nir jag ir borta sa gor de sa i alla fall.”

Har blev alltsd hotet om sorti anvdndbart mot ledningen. Men lojaliteten till

uppdraget hade en gréns. For att upprepa Lundquist: nir inga former av protest och
obstruktion fir gehor aterstir endast sortin. Den “sista spiken” var enligt Klang
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Vinerklint den omorganisation som hdrbypolitikerna initierade, vilken innebar att
enbart ha en enda forvaltning for hela kommunen och plocka bort samtliga
ndmnder, alla utom kommunstyrelsen. Klang Vanerklint séger att hon upplevde det
som allvarligt ur ett demokratiskt hinseende, da all makt samlas hos
kommundirektdren och kommunalradet. Till slut blev situationen omdgjlig for
henne:

’[...] jag kan gora vad jag kan till en viss grans och sedan &r det 4nda de som
satter ner foten och bestimmer vad jag ska gora. Niar man inte kan stélla upp pa
det da far man ta sitt ansvar och gé, helt enkelt. Jag kan inte g& emot den inre
kompassen plus lagstiftningen, och allt det som vi har pratat om, det funkar inte
sd for mig [...] min lojalitet ligger hos medborgarna och lagstiftningen om vi
sdger sa. Dér ligger den om jag méste vilja. Och det var jag tvungen att géra den
hér géngen.”

Respondenterna beskriver en hopploshet dir inga forsok att yttra sitt missnoje, eller
agera utifran sin lojalitet fatt effekt. Hirschman menar att alla individer méste gora
en slutrdkning och avvigning nir de stér i begrepp att [imna. Det avgdrande beslutet
baseras pa beddmningen om protesterna kan leda till en fordndring eller inte
(Hirschman, 2008 s. 64—65). Samtliga aktdrer har kommit fram till att fordndring
inte dr mojlig.

Enligt Hirschman uppskjuter lojaliteten endast beslutet om sorti till en viss
grins, Intervjuperson B, som fortfarande inte lamnat Horby, far fragan om hen tror
att det gar att paverka:

”Nej. Egentligen inte. Men jag tror att jag kan péverka andra, jag menar de
som ror sig i min organisation ser ju att jag inte ger upp och det kan stirka dem.
Om inte annat sd kan det ju stirka dem att fatta egna beslut. [...] Men krymper
resurserna for mycket d& gér ju folk under. Och da gar de. Och dé gér jag.”
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5 Slutsatser

Den forskningsfriga som studien strdvat efter att besvara dr hur vi kan forsta
kommunala tjinsteméns agerande ndar de hamnar i konflikt med politiken.

Inledningsvis har Lennart Lundquists rekonstruktion av vért offentliga etos
anvints som forklaringsmodell, vilken definierar de viarden och etiska krav som
stdlls pé tjanstemidnnen. Resultatet anger att den politiska styrningen har krockat
med kraven i etos ekonomiska enhet, detta gor att tjansteménnen upplever att de
inte kan verkstilla och utfora sitt uppdrag. Respondenterna har uppfattat att
politiken dven krockat med etos demokratiska dimension, vilket resulterar i att
tjdnsteminnen inte vill utfora uppdraget.

For att forstd fragan om lojaliteter har de relationer som tjdnsteménnen
prioriterar undersokts genom att utga frdn Lundquist relationsetik. Harigenom fér
vi en inblick i hur respondenterna viktar de olika kraven pé lydnad infor lagen,
hénsyn till samhéllsmedborgarna och lojalitet gentemot dverordnade. Dessa krav
kan dven sdttas i1 relation till den professionella kunskap som tjanstemidnnen
besitter. Under samtalsintervjuerna framkommer att tjdnstemédnnens lydnad infor
lagen tillsammans med hénsyn till medborgarna dr deras frdmsta prioritet. De
tjdinstemin som medverkat i studien har alla varit i konflikt med politiken pé olika
satt och det dr darfor ingen stor dverraskning att lojaliteten gentemot politiken inte
ar sarskilt hogt prioriterad. Diaremot framkommer det att lojaliteten mot den
politiska ledningen &r villkorad av i vilken utstridckning politikerna respekterar och
hérsammar tjdnsteménnens expertkunskaper. Eftersom respondenterna upplevt att
politikerna inte har lyssnat pd deras rekommendationer uteblir lojaliteteten.

For att analysera tjansteminnens agerande har ocksa de reaktionsalternativ som
finns att tillgd och vilka kostnader som forknippas med alternativen undersokts.
Genom Albert O. Hirschmans begreppsapparat och Lundquists komplettering av
densamma, identifieras tjanstemdnnens olika strategier utifran kategorierna sorti,
protest, obstruktion och lojalitet. Hur reaktionsalternativen forhéller sig till
varandra ger oss forstielse for vilka avviagningar som gors och vilka kostnader det
medfor.

Analysens resultat visar att lojaliteten till samhéllsmedborgarna i ett fall
inneburit att man stannat kvar pé sin position, men inte utan att protestera. I dvriga
fall har denna lojalitet inneburit att tjanstemdnnen anvint sig av bade protest- och
obstruktionsalternativen innan man slutligen valt att gora sorti. Samtliga tjinstemén
i studien har alltsd utnyttjat protesten i olika utstrickning, med syfte att forsoka
paverka och fOrdndra inifrdn, eller for att uppmirksamma allménheten.
Respondenterna har ocksa dgnat sig at obstruktion i form av att vigra implementera
vissa politiska direktiv, upprepa procedurer kring utredningar som fatt avslag, eller
viska — 1 och med sin anonyma medverkan i denna uppsats.
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Kostnaderna for de olika alternativen har varit hoga pa ett personligt plan,
respondenterna uppger att det inte dr oproblematiskt att protestera — nir man
protesterar riskerar man att sdgas upp, eller sd pressas man att sdga upp sig.
Kostnaderna for sortin kan ocksa 6verforas pa ett samhaélleligt plan, respondenterna
papekar att forvaltningens effektivitet d&ventyras i och med de stora personal- och
kompetensforluster som blivit resultatet av att minga lamnat sina anstéllningar.

Ambitionen med studien ir att generera ny och samtida empiri som utforskar de
alternativ som tjinstemén har att tillgd nér de stills infor politiska direktiv, eller en
politisk styrning som de av olika skél inte vill gd med pé. Det gér inte att med
sjdlvklarhet hivda att studiens slutsatser gar att dverfora pa ett storre urval, men
forhoppningen é&r att den genererade empirin skall kunna ge ett kumulativt bidrag
till forskning kring hur tjinstemén reagerar vid motsittningar med den politiska
makten. Det finns risk for en ohdllbar framtida situation om problemen i
forvaltningsstyrningen fortsitter resultera i stora méngder uppsdgningar och
avhopp. Losningen pa svarigheterna i samarbetet tycks just nu vara att man sparkar
de tjinstemén som protesterar, eller av andra anledningar inte dr 6nskvirda — eller
att tjansteménnen sjalvmant lamnar. Det kan inte betraktas som en hallbar 16sning,
sarskilt inte om dessa tendenser sprider sig till storre kommuner. Mer empirisk
forskning behovs sdledes kring nir samarbetet inte fungerar, hur tjinsteménnen
resonerar och reagerar 1 praktiken, samt vilka 16sningar vi kan komma fram till. De
teoretiska knutarna kan kanske endast 16sas upp om det gér att dra lairdom frén de
faktiska forhéllandena ute i kommunerna.
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