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Foreliggande KFi-rapport ingér i ett forskningsprogram "God Kom-
munal Organisation”. Det empiriska materialet dr himtat fran samtal
och dokumentstudier i tvad vistsvenska kommuner, Lidképing och
Vargarda.

Rapporten har flera fokus. Det ena ér att redovisa forskningspro-
grammet, dess bakgrund, syfte och vetenskapliga bas. Det andra ir att
med hjédlp av material fran tva vistsvenska kommuner diskutera na-
gra centrala teser med anknytning till kommunal organisation.

Rapporten skall dérfor inte 14sas ur perspektivet "den objektiva full-
stindiga bilden av-Lidképing respektive Virgarda kommun och dess
kommunala organisation”. Materialet fran kommunen har valts for att
kunna fordjupa ndgra fragestillningar. Hade jag valt ut andra frage-
stdllningar, hade annat material redovisats och diskuterats. Bilden av
de tvd kommunerna hade da framtrétt annorlunda.

For att sammanfatta; i vart forskningsprogram arbetar vi med fore-
stéllningen att det inte gar att fi fram en entydig bild av en komplex
verklighet som en kommun. Det 4r dock viar ambition att formedla ett
antal bilder, som av berérda upplevs relevanta och lirorika.



Forskningsprogrammet ”God Kommunal Orga-
nisation”

Framvixt

Hosten 1990 myntades inom: Kommunforskning i Vist (KFi) ett be-
grepp God Kommunal Organisation. Bakom detta lig en stridvan att
satsa p4d kommunal organisationsforskning. Tidigare forskning hade
klar tyngdpunkt inom redovisningsomradet — det fanns redan etable-
rat ett forskningsomrade under namn God Kommunal Ekonomi.l!

God Kommunal Organisation biorjade med ett brev till KFi:s medlem-
mar — kommuner och landsting inom Vistsverige — med frigan om det
fanns behov av organisationsforskning och i si fall med vilken inrikt-
ning. Nagra kommuner besvarade KFi:s propa. Eftersom KFi:s brev
till en del var ledande — fragar man om det finns ett behov, svarar de
flesta artigt javisst — forvintade vi oss inte att nigon inte skulle se né-
got behov av 6kad forskning inom kommunal organisation. Kom-
munsvaren angav dock dven klara motiv till varfér de skulle ha nytta
av forskningen. Uppenbart var att mycket resurser satsades pa organi-
sationsfordndringar men att idéer i form av decentralisering, malstyr-
ning, servicemedvetenhet inte hittat sin ritta organisatoriska form.
Den forédndrade ekonomiska situationen angavs dven som en viktig
bakgrund..I.ett l4ge med ofordndrade och minskade resurser gillde det
att forma en organisation som kunde klara den kirva ekvationen — att
dstadkomma mer med allt mindre resurser.

Undertecknad fick i uppdrag tillsammans med Inga-Lill Johansson,
Lennart Nilsson och Bo Westerlund att med utgdngspunkt fran kom-
munernas onskemaél konkretisera ett forskningsprogram med arbets-
namnet "God Kommunal Organisation”. Vi padborjade detta arbete hos-
ten 1990 och den forsta etappen resulterade i rapporten God Kommu-
nal Organisation (Johansson m fl, KFi-rapport nr 9, 1991) klar januari
1991.

God - ett val av humanistiskt perspektiv

Nér vi som grupp tog oss an arbetet att utforma forskningsprogram-
met kom vi att fastna for ordet god. Fanns det nigon tanke bakom

1 Brorstrom, B., God Kommunal Ekonomi, KFI-rapport 8, Géteborg, 1991.



detta ord? Varfor hade vi inte fatt i uppgift att konkretisera ndgot som
hette t ex "Effektiv Kommunal Organisation”?

Vi kom mot bakgrund av vara évergripande forskningsintressen att
tolka begreppet god utifrin ett humanistiskt forskningsideal. Detta
innebar att vi sig organisation som nagot format av ménniskor utifran
manskliga-subjektiva forestillningar om uppgift, effektivitet ete. Vi tog
ddrmed avstidnd frdn en mer naturvetenskaplig forestillning att en or-
ganisation kan mer tekniskt formas utifran ett antal objektiva krite-
rier sdsom krav pa kunskap, storlek, ekonomisk situation etc.

Vara tidigare forskningserfarenheter av organisationsforiandringar
hade ocksa lett till insikten att det inte fanns négra enkla foréndrings-
recept. Nya organisationskoncept kunde te sig lockande pa ytan, men
resultaten av manga forindringsprocesser var allt annat én 6verty-
gande. Vara erfarenheter lag vil i linje med den slutsats som Kaj
Skoldberg! drog efter ett antal studier av flera massmedialt uppmérk-
sammade férdndringar:

Organisationsforidndringarna hade i allménhet bakom sig en
framgdngsrik mediahistoria. De kommuner som genomférde
den tycktes genom blotta faktum foérlinas en aura av mo-
derna, framgéangsrika och niringslivsinspirerade organisa-
tioner.

Men bakom fasaderna borjade snart de glittade bilderna be-
tdnkligt rdmna i fogarna. Istillet framtonade en annan bild.
En bild av en osidker, orolig, och i minga fall skridmd perso-
nal; av kommunmedborgare som inte méirkt n&got av forand-
ringen; ‘och: av drivande: aktérer bakom foridndringen som
inte tycktes veta varfor den genomférdes.

Ovan namnda forskningserfarenheter stirkte oss dven i var forestall-
ning att midnniskors forhallningssitt till forandringen var mycket cen-
tralt. Forandringars fokus kunde variera avsevirt, men detta syntes
ha liten betydelse for utfallet.

Programmets syfte

Det problem vi sdg i kommunal organisation var sdledes inte valet
mellan olika forindringsidéer utan mer sjilva forhallningsséttet till
fordndring och utveckling. Fragan var inte hur fi berorda minniskor
att delta och stilla upp i fordndringar utan mer att fi till stdnd att
ménniskor pa ett aktivt och konstruktivt sitt patar sig ett verksam-

1 Baksidan, Kaj Skéldberg, Reformer p4 vridscen. Om organisationsforandringar i
kommuner och landsting, Studentlitteratur, 1991.



hetsansvar med diri foljande vilja att utveckla verksamheten. Pro-
grammet har déarfor ett verksamhets- snarare én ett fordndringsfokus.

Utifran tidigare erfarenhet hade vi noterat att manga anstillda sna-
rare hade blivit 4skddare i forhdllande till verksamhetens utveckling.
En orsak till detta sag vi i en alltmer tilltagande komplexitet. Den
okade komplexiteten resulterade i flera och inte sillan motstridiga
krav pa arbetet och utloste organisationsférindringar, som utlovade
snabba resultat. Det var mot detta vi stéllde fragan i vart forsknings-
program: "Hur kan ménniskor bearbeta denna komplexitet si att man
i kommunal verksamhet pa ett aktivt och ansvarsfullt séitt formar de
organisatoriska forutsédttningarna?”: . :

Det var utifrédn de ovan redovisade tankarna som vi tolkade svaren pa
KFi:s propa. De forslag som kommit in var av naturliga skil av mer
konkret art och med hinsyn tagen till de da aktuella férutsittning-
arna. Vi beslot att inte avgrinsa oss till att analysera organisations-
fordndring priglad av decentralisering, bestilla-utféra etc. utan soka
se de mer generella aspekterna i fordndringsarbetet oavsett etiketten.

Vér strdvan édr att séka arbeta efter en konstruktiv forskningsansats.
Vi vill undvika dels en kéck konsultroll, dvs att ge forfériska men allt-
for enkla rad, dels en renodlad kritisk forskarroll. Ett kritiskt perspek-
tiv &r 1 sig en del av forskarrollen, och det ér litt att kritisera foreteel-
ser. Det svara dr dock att forena ett kritiskt perspektiv med att dven
ge forslag till alternativa forfaringsséitt byggda pa vetenskaplig grund,
dvs "Om jag som forskare hade tvingats ta stillning i de frégor prak-
tiskt kommunalt verksamma ansvarar for, hade jag dé i praktiken
handlat annorlunda?”

I den konstruktiva forskningsansatsen ligger dven en kirleksforkla-
ring till kommuner och landsting. Vi 4r forvissade att den kommunala
sektorn har en central plats inom samhéllet. Det finns onekligen forin-
dringsbehov men &dven traditionella virden, som vi bor sl vakt om.!
Lampligt organiserade skulle vi kunna fi ut mer vilfird av de resurser
som satsas pa denna sektor. Det finns dock foga som talar for att
kommunal verksamhet i nigot visentligt avseende dr mindre effektiv
4n andra sektorer i samhiillet.

Programmets interna organisation och informations-
spridning

Vi fyra som forfattat KFi-rapport 9 tog oss an var sitt delomrade.
Lennart Nilsson, som &ér statsvetare, valde att se mer generellt pa bru-
karundersdkningar och pé vilket sidtt kommunalt verksamma politiker

1 Se t ex A.J. Culyer m f1; Svensk sjukvard bést i virlden?, SNS, Kristianstad, 1992.



tolkade denna information. Inga-Lill Johansson, foretagsekonom, tog
fasta pa den enskilda ménniskans roll — dskadare och deltagare. Bo
Westerlund, féretagsekonom, valde att benimna sitt omrade "god by-
rakrati — mer konst &n hantverk” — och bestidmde sig for att via brev
fora ett samtal om byrikratins funktion i kommunal verksamhet. Un-
dertecknad, ocksa foretagsekonom, valde slutligen att studera kom-
munernas langsiktiga strategier. Den lite naiva fraga jag stillde lod
"Kunde man i nuet arbeta sa att man langsiktigt forebyggde framtida
kostnader och skapade forutsdttningar for framtida intédkter?”

Vi presenterade vara idéer vid ett par KFi-seminarier viren 1991 rik-
tade till medlemskommunerna:«Trots var mycket generella inriktning
fann vi att seminariedeltagarna uppfattade vart initiativ friskt och
vilgérande. Bakgrunden var sannolikt trétthet och resignation hos
deltagarna pa grund av ett antal organisationsforindringar som drab-
bat dem och verksamheten, jfr citatet fran Skéldberg ovan.

DA tidpunkten for ansékningen till forskningsriden rdkade samman-
falla med den tidpunkt da vi var klara med KFi-rapporten, foll det sig
naturligt att inte sédtta punkt for vart arbete under varen 1991. KFi-
rapporten anvindes som underlag for ansokan till Arbetsmiljéfonden.
Medel beviljades i slutet av 1991, och det reella forskningsarbetet kun-
de starta 1992.

D3 filtarbetet igdngsattes hade gruppen utékats med tva personer
Christian Jensen och Ewa Wikstrom. Christians intresseomride ir
kommunala aktorers forestidllningar om sin verksamhet och Ewas ér
god kommunikation i organisationer.



Lidkoping och Vargarda kommun - varfor
och hur?

Val av kommun

I enlighet:med KFi:s intentioner om: inriktning pa tillimpad forskning
startade vi ett antal studier inom Vistsverige. Bland annat paborjade
vi studier inom Alingsas, Vinersborgs och Mélndals kommuner. For
egen del valde jag att ldra kinna férhallandena i Vargarda respektive
Lidképings kommun, en mindre och en medelstor kommun.

Att Lidkoping blev det ena studieobjektet har flera forklaringar. Jag
strdavade inte efter att vilja vare sig nigon fordndringskéind eller na-
gon problemkommun. I min férestillningsram ingick att en organisa-
tion mycket vil kunde arbeta effektivt utan inslag av omtalade fordn-
dringsinslag.l Som gammal vistgéte var jag dessutom nyfiken pa en
av de orter som jag otvivelaktigt hade en nostalgisk kinsla for. Sedan
lang tid tillbaka hade jag en eller ett par ganger om aret besékt staden
vid Vénern, och rent exteriért var staden mig relativt vilbekant. Den
kommunala organisationen hade jag emellertid aldrig bekantat mig
med.

Att Vargarda kom att bli det andra studieobjektet har ocksa flera for-
klaringar.Vargarda var heller inte kint for att vara vare sig ndgon
forandringskénd eller ndgon problemkommun. Dessutom var jag sjilv
uppvixt i en kommun med liknande struktur och storlek som Var-
garda och var dérfor personligt nyfiken pa hur en sidan kommun
motte 1990-talets kirvare forutsidttningar. Virgarda hade jag frekvent
passerat och sett dess bebyggelse, centralort, industrier etc utvecklas,
men forst i och med denna studie kom jag i direkt kontakt med kom-
munen och dess kommunala organisation.

Datainsamling - 6ppna erfarenhetssamtal

Upplédggningen av studierna i Lidképing och Vargarda har stora likhe-
ter med en ordinér fallstudie. Kontakt togs under varen 1992 med
KFi:s kontaktperson i respektive kommun. Efter ett inledande samtal
bestidmdes upplidggningen av en bredare samtalsrunda. Férutom sam-

1 Se tex Kanter, R.M., The Change Masters: Innovation for productivity in the
American company, Simon and Schuster cop, New York, 1983.



talen har jag via kommuninterna och externa dokument sokt ldsa in
mig pd kommunen.

Pa ett sitt sokte jag dock gora fallstudien annorlunda och inte enbart
stridva efter att beskriva de aktuella forhallandena. Samtalen hand-
lade till stor del om erfarenheter av arbete med organisations- och an-
knytande fragor och mindre om aktuellt handlande.l2 Strivan var
dven mer att plocka fram goda illustrativa exempel &n problematiska
*eldndesbeskrivningar”.

Samtliga intervjupersoner tillsindes ett kort introduktionsbrev med
angivande+av'syftet:med samtalet:och vilka omraden jag ville koncen-
trera samtalet pd. Dessutom medsindes KFi-rapport 9, se ovan, for att
den som s& onskade sjilv skulle kunna férsta bakgrunden till de en-
skilda fragorna. Jag har dessutom bemodat mig vid samtalet att inte
bara stélla fragor utan att dven utifrén tidigare forskning redovisa
varfor jag funnit fragan relevant att stélla.

De personer jag samtalat med har haft olika roller i den kommunala
verksamheten. Politiker pi central niva och tjinstemin inom kom-
munledningen och pa férvaltningsniva inom sivéil harda som mjuka
verksamheter har gett mig ett antal bilder avseende kommunernas ut-
veckling — historia, nulidge samt framtida problem och méjligheter. I
Lidképing bidrog &ven en facklig fortroendeman liksom en reporter pa
den lokala tidningen med sina respektive erfarenheter.

Avrapportering

D4 samtalen har varit mycket 6ppna &r det ofrdnkomligt att de kom-
mit att kretsa kring manga olika saker. Det ir inte heller litt att gora
en rapport som pa ett rédttvisande séitt far med all visentlig Vargarda-
information.

Det ligger emellertid i den ansats som vi tillimpar att det kring en
komplex verksamhet som en kommunal organisation inte finns en bild
att redovisa utan méanga. Den eller de bilder som har redovisats &r
valda utifrdn vart forskningsprogram. Lite harddraget kan man ut-
trycka det si att jag anvidnder bilder fran tvd kommuner for att ut-
veckla idéer om god kommunal organisation snarare #n att ge en bild
av kommunerna p4 ett allsidigt sétt.

For att sammanfatta, den bildsekvens av Lidkoping respektive Var-
garda som jag via samtal och lidsning speciellt uppmérksammat och

1 Forskningsansatsen finns utférligt beskriven i Schén, D.A., The Reflective
Practitioner -— How Professionals Think in Action, Basic Books, London, 1991.

2 Kortfattat finns dven ansatsen beskriven i slutkapitlet i Engstrém, T., m fl,
Arbetsliv i utveckling, Arbetsmiljéfonden, Kristianstad, 1990.



som hér formedlas skall ses som en av flera méjliga. En mer renodlad
ekonom hade otvivelaktigt valt att fokusera pa delvis andra aspekter.
Bilderna kan liknas vid tavlor. De kan ge associationer, viicka minnes-
bilder och leda betraktaren till att kanske uppfatta och dérmed handla
pa ett lite annat sétt 4n om vederborande inte kommit i kontakt med
tavelgalleriet.

Den humanistiska vetenskapsansats som #r utgdngspunkten for vart
forskningsprogram leder ofrdnkomligt till att man som forfattare hela
tiden brottas med fragan: Hur skall jag pa ett s ansvarsfullt sétt som
mojligt formedla en bild, som.de berorda uppfattar som konstruktiv?
Begreppetikonstruktivitycker jag:fdngar in savil realism som hoppfull-
het, dvs dven om virlden runt om oss dr komplex och svarhanterlig
finns det trots allt ett hopp om forbéttring.

Ett antal Lidkopingsbilder

Fem ar i sammandrag - redovisningsbilden

I kommunens officiella drsredovisning 1991 finns en tabell — fem &r i
sammandrag — som pa ett bra séitt ger en bild av utvecklingen mellan
1987 och 1991. Sidan aterges under tabell 1.

Befolkningen &r i stort sett konstant och ékar nigot ar fran &r. Det
finns en klar malséttning att 6ka befolkningen, och kommunstyrelsens
ordférande sédger i drsredovisningens-introduktion:

Lidképing &r fortfarande i stark utveckling. Trots arbets-
marknadslédget redovisas ett positivt flyttningsnetto om 207
personer, en av de stérre 6kningarna i lidnet, det vittnar om
kommunens dragningskraft.

Ser man pé siffrorna vad giller bruttokostnader och bruttoinveste-
ringar dr utvecklingen fram till 1990 klart expansiv. 1991 sker en
uppbromsning.



FEM AR I SAMMANDRAG

W

1987 1988 1989 1990 1991

Antal invanare 31/12 35082 35181 35457 35801 36097
Verksamhetens

bruttokostnader, Mkr v 743,6  808,4 897,8 1025,8 11155
intakter, Mkr » 340,7 368,5 417,6 479,0 548,1
nettokostnader, Mkr v 402,9 439,9 480,2 546,8 5674
nettokostnader/

invanare, kr » 11485 12503 13544 15273 15719
Bruttoinvesteringar, Mkr 72,1 63,6 108,1 102,0 61,6
Nettoinvesteringar, Mkr 47,3 48,9 93,9 79,6 35,4
Nettoinvesteringar/

invanare, kr 1348 1 390 2649 2223 982
Kommunalskatt, Mkr 348,5  365,7 390,7 4414 4759
Skattekraft, andel av

medelskattekraften i % 92 92 92 93 92 .
Utdebitering 16,15 16,40 16,40 16,40 16,40
Totala tillgdngar, Mkr 874,0 866,3 866,5 1044,2 1019,7
Totala tillgdngar/

invanare, kr 24913 24624 24438 29167 28249
Skulder, Mkr» 275,4  281,5 324,5 6158 6003
Skulder/invanare, kr 7850 8001 9152 17203 16639
Skuldsattningsgrad, % 32 34 37 59 59
Eget kapital, Mkr 598,6 584,8 542,0 4284 4194
Eget kapital/

invinare, kr 17063 16623 15286 11 963 11619
Soliditet, %

exkl pensionsskuld 68 81 80 65 66
inkl pensionsskuld 66 63 41 41

Likviditet, i % av
externa utgifter 31/12

resp ar 9 9 2 l 1
Nettokriftkostnadernas
andel av skatteintikter
och generella statsbidrag 88 94 98 98 91

) inklusive interna kostnader och intikter
2) inlerna netiokostnader

3 avser savil 1an som Svriga skulder, {ran 1988 ingdr dven beriknad pensionsskuld

Tabell 1. Fem ar i sammandrag.

Den sista raden i tabellen "nettodriftskostnadernas andel av skattein-
tikter och generella statsbidrag” f6ljs noga av kommunledningen. Att
man ligger ndra 100 innebir att mojligheten att via egna medel finan-
siera investeringar dr mycket liten. Detta upplevdes som klart oro-
ande. 1991 brots dock trenden, och det finns klara ambitioner hos den
nuvarande borgerliga majoriteten att f& ned talet ytterligare.



10

Jag fiste mig vid en annan rad, "nettokostnader/innevdnare”. Denna
hade tkat fran 11 485 kr 1987 till 15 273 kr 1990 — en dramatisk 6k-
ning. Okningen mellan 1990 och 1991 var mer modest, fran 15 273 kr
till 15 719 kr. Sifferserien ir ej inflationsrensad, men dven om detta
gors dr okningen avsevird. I samtalen tog jag upp denna sifferserie
men fick ingen egentlig forklaring till orsakerna bakom ¢kningen.

Den slutsats jag drog var att ndgon egentlig analys av kostnadsutveck-
lingen ej foretagits eller 1 vart fall ej var kéind. Det fanns dock ett stort
intresse att fa fram en sddan:analys.

Skattekraften — 92-93% av medelskattekraften i riket — sgs inte som
nagot problem. Skatteutjimningssystemet utjimnar skillnader mellan
rika och fattiga kommuner och nigra hotande fordndringar hirvidlag
befarades inte. Lag skattekraft kan emellertid vara en osidkerhetsfak-
tor pa sikt i och med att man dr beroende av ett system, som den lo-
kala nivan inte kontrollerar.

Utdebiteringen ligger over riksgenomsnittet och dven 6ver lidnets ge-
nomsnitt. Den nuvarande borgerliga majoriteten har som ambition att
fa Lidkoping till och dven under genomsnittskommunen i riket och 14-
net.

Kommunstyrelse- och kommunfullméiktigebilden

Jag har ldst igenom samtliga protokoll frdn kommunstyrelse och
kommunfullmiktige. 19911 0ch:1992 (t o m september). Den politiska
debatten synes vara aktiv. Voteringar enligt vianster-hégerskalan ér
vanliga.

Problematiska fragor leder ibland till flera voteringar. Nagon yrkar pa
bordldggning, och votering sker forst om fragan "skall avgoras idag”.
Nér detta dr beslutat sker votering i sakfrigan.

Fragan om en foridndrad nimndorganisation synes ha varit en viktig
fraga 1991. Forslag fanns att reducera antalet ndmndledaméter i de
storre ndmnderna till 9 ordinarie och 9 suppleanter, men beslutet blev
att bibehalla antalet 11 ordinarie ledaméter och 11 suppleanter. Be-
redningen forslogs bli forenklad till presidieberedning (ordf, v ordf),
men arbetsutskottsmodellen synes ha bibehallits. Kommunstyrelsens
arbetsutskott bestar av fem ordinarie och fem suppleanter. De mindre
partierna manade starkt om sitt inflytande.

En av kommunstyrelsens centrala uppgifter dr traditionellt att folja
ekonomin. Budgetuppfoljning har tidigare skett tva ginger per ar, vid
halvarsskiftet och helarsskiftet. 1992 bestdms om tre ginger per ar, en
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gang per tertial. I forhallande till Géteborgs kommun é4r uppfoljningen
av betydligt mindre omfattning. Reaktionen pa budgetuppfsljningen
synes dven vara relativt mild. I de fall underskott befaras manas ve-
derbérande ndmnd till 6kad varsamhet och att dka sina anstring-
ningar att fi ekonomisk balans.

Kommunen fick borgerlig majoritet i valet 1991, och nir kommunsty-
relsen faststidllde budgetramarna for 1993 och 1994 vid sitt samman-
trade 1992 02 25 var det en klar skiljelinje mellan majoritets- och mi-
noritetsgrupp. Socialdemokraterna, den tidigare majoriteten, var kir-
nan i minoritetsgruppen. I. enlighet med det borgerliga forslaget fast-
stidlldes ramenfor 1993 till:686,1 mkr och 1994 till 676,7 mkr. Detta
var en klar markering att resurserna var begrinsade och att verksam-
heten skulle frysas. Socialdemokraterna yrkade pa att ramen 1993
skulle séttas till 710,385 mkr och 1994 till 731,690 mkr. I forhallande
till tidigare ar var detta en uppbromsning men ingen frysning. Den
borgerliga linjen tolkades som en klar ekonomistyrning — verksamhe-
ten underordnades de ekonomiska ramarna — medan socialdemokra-
terna mer stod for behovsstyrning — ekonomin bestidmdes i hégre grad
utifran verksamhetsbehov.l

Ekonomiska styrambitioner dr en del av den kommunalekonomiska
bilden. En annan bild 4r hur man faktiskt hanterar ekonomin i sam-
band med konkreta fragor. Aktuella storre investeringar under 1991
och 1992 har varit en trianingshall och brandstation. Kommunstyrelsen
har fatt markera att ekonomiska ramar finns foér investeringarna, ef-
tersom ambitionerna legat betydligt hogre. Besluten om investeringar
togs slutligen utifrdn de ekonomiska ramarna. Brandstationen fick
dock kosta 18 mkr istéllet for 17 mkr enligt ramen. Den socialdemo-
kratiska'minoriteten ville dock.att:kostnaden for brandstationen skulle
halla sig inom ramen 17 mkr (kommunstyrelsen 1992 06 12).

Kommunstyrelsen faststéillde 1992 05 26 en policy for privat drift av
kommunala verksamheter. Det var den borgerliga majoriteten som ini-
tierade detta. I policyn angavs en positiv grundsyn till privat verk-
samhet inkluderande kooperativ och foéreningsdrift. Privata monopol
skulle dock ¢j fa ersidtta offentliga monopol.

I kommunstyrelsens handlingar finns konkreta exempel om én fi pa
privatisering. Under 1991 (nir socialdemokraterna var i majoritet) an-
s6kte ett foretag om att bli entreprendér vad gillde skolméltider. Kom-
munstyrelsens ddvarande majoritet (1991 05 07) avstyrkte och ville av-
vakta en framtida upphandling. Detta drende aterkom ej under den
forsta delen av 1992. Tva beslut om privatisering noteras i kommun-
styrelsens protokoll 1992. Det ena ror barnomsorg (1992 09 22) och det

1 Begreppen ekonomi- och behovsstyrning finns ndrmare utredda i Leijon, S.,
Lundin, R., och Persson, U., Férvaltandets férdndring, Doxa, 1984.
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andra en kommunalt anstélld vaktméstare som bildar bolag och i egen
regi tar kopieringsuppdrag (1992 03 31).

I samtalen hade jag generellt uppe fragor om entreprenadverksamhet.
Den slutsats jag drog var att denna hade en ringa omfattning. For dem
som ville se storre inslag av privatisering var det mycket trogt att pa-
skynda utvecklingen rent konkret.

Under 1992 var en stor kommunal friga flygplatsen. Detta foranledde
bl a ett extra fullmiktigesammantride mitt i sommaren (1992 07 10).
For att sdkra flygtrafiken fick kommunen 4ta sig ett ganska stort eko-
nomiskt ansvar.

Kommunalpolitiken i Lidképing menade nagon var klart livaktig.
Fullmiktigesammantridena kunde bli ganska ldnga, nigra varade
t ex frdn 18.15 fram till midnatt. Budgetmétet 1991 11 18 pagick fran
09.00-18.45.

Bilder fran samtalen

Utvecklingsorientering

Lidképing tillhér inte de anonyma kommunernas skara utan snarare
en av de mer kinda. Lidképingsinnevinarna kinner for sin kommun.
Med kampanjer av typ "hemvindardagar” héller man uppe Lidké-
pingsintresset hos Lidkopingsbor i forskingringen. Hemvéindardagar-
nas budskap:ér:?du &r. hjartligt vilkommen tillbaka till Lidképing for
att bo och-driva foretag”. Nagra-har anammat detta.

Satsningen Lidkoping Vinern &r klart utvecklingsorienterad. P4 initi-
ativ av en socialdemokratisk partimotion 1988 har startats en rad pro-
jekt i samarbete med det lokala niringslivet under arbetsnamnet
”Utveckla Lidkoping”. Samordnare och stimulator i detta utvecklings-
arbete dr kommunens niringslivschef.

Bakom utvecklingsaktiviteterna finns onekligen en vilja att utveckla
Lidképings néringsliv. Den existerande niringslivsstrukturen upplevs
som en styrka. Kommunen har ett antal mindre och medelstora foretag
1 olika branscher och dr dérfor inte beroende av ett eller ett fatal fore-
tag. Bibehédllandet av ett starkt och differentierat niringsliv 4r otvi-
velaktigt drivkraften bakom ett antal aktiviteter riktade mot savil nu-
varande néringsliv av sma och stora foretag som potentiellt nya foreta-
gare.

Utvecklingen av Lidkoping dr inte begridnsad till att sikerstilla en
stark kommun utan ocksa ett starkt regioncentrum. I regionen ingar
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dven Gristorp, Gotene, Vara och Skara kommuner. Tillsammans med
Gotene har bildats ett turistbolag.

Bilden av Lidképing som regioncentrum stirks av den samverkan som
sker med nérliggande kommuner. Formell samverkan i ridddnings-
tjanst sker med Vara kommun och i miljé- och hilsoskyddsfragor med
Gréastorps kommun. Samverkan med lidnsstyrelsen sker inom kultur-
/museifrégor.

Den kommunala organisationen karakteriseras som mycket professio-
nell och medarbetarna som mycket. kompetenta. Personaladministra-
tivt synes:man:ocksasha:héga ambitioner vad giller utbildning, arbets-
organisation och arbetsmiljé. Inom gatukontoret har 1991/92 pagatt
forsoksverksamhet med bonuslon.

Organisationsfilosofi

Bilden av hur Lidképings kommun utvecklat sin organisation varierar
nagot i de samtal jag fort. Bilden finns att man haft for vana att forst
bestdmma organisationen — rita rutor — och sedan inordna verksamhe-
ten déri. Det dominerande intrycket dr emellertid att detta hér histo-
rien till. Numera &4r man mer lyhérd for att utgd fran speciella verk-
samheters sidrskilda karakteristika, nir man bestimmer organisa-
tionsprinciper.

Inom barnomsorgen séker man ta hinsyn till bostadsomradens speci-
ella karaktéir — hyreshus med stor omflyttning respektive villaomraden
med liten omflyttning — vid val mellan alders- och syskongrupper.
ADEL-reformen foregicks av ett omfattande utvecklingsarbete med de
berdrda, innan :den-formella:organisationen faststilldes. Det fanns
dock synpunkter under denna process att man snabbare borde komma
till organisationsplan. Hénvisningar gjordes till nirliggande kommu-
ner.

Inom de tekniska verksamheterna finns olika bilder. Gatukontorets
forsoksverksamhet med 6kat sjélvstyre fir en hel del lovord. Dilemmat
som nagon ser det 4r att man gar for fort fram. Risken &r att ett lyckat
forsok kopieras till arbetsplatser med helt andra forutséttningar.

Det &dr sdledes ingen enhetlig bild av Lidképings organisationsfilosofi
som moétt mig. En mer processorienterad, situationsanpassad filosofi
har onekligen tringt fram. For ansvariga krivs det visst mod att ac-
ceptera den. Den leder till allt annat &n enhetlighet. Arbetsséttet kan
dven upplevas vil langsamt fér dem som vill driva utvecklingen i
snabbare takt.

Strukturméssigt stridvar man efter att fa ett antal sjidlvgdende resulta-
tenheter. Varje enhet forvintas skota sig sjélv i stor utstrickning.
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En 6kad decentralisering med konsekvensen 6kad olikhet mellan olika
delar/resultatenheter skdrper kraven pA kommunledningens roll. Ut-
séindandet av ekonomiska signaler &r tydliga, men samma tydlighet
aterfinns ej vad géller verksamhetens framtida innehall. Jag noterade
en rad fragetecken i mina samtal vad gillde den centrala kommunled-
ningens roll just i verksamhetsfrigor.

Att forebygga

Ett tema i min del av programmet var: Kan "kostnader” forebyggas?
Temat hade:sin bakgrund. i den forindrade och forsimrade ekonomin.
Tanken varsatt:om:man‘i-organisationen sig eventuella problem i for-
vég kunde man i ett tidigt skede korrigera mindre atgérder istéllet for
att avvakta att problem blev akuta med krav p4 mer kostsamma At-
girder. Med hjilp av ett gammalt ordsprak kan man dven uttrycka det
som "béttre att stdimma i bicken én i 4n”.

I samtalen tog jag som exempel upp ridddningstjinsten. En effektiv
raddningstjinst dtgdrdar inte i forsta hand olyckor utan scker fore-
bygga dem. Forebyggande aktiviteter kunde vara uppspirande av fa-
rostéllen, utbildningsatgidrder etc. Den totala effektiviteten ér da en
avvéigning av hur mycket resurser som bér avsittas for aktivt dtgir-
dande insatser i forhallande till forebyggande insatser.

Vad giller kommunal teknisk verksamhet dr en sddan avvigning na-
turlig. Ledningar for VA etc. kontrolleras regelbundet och Atgirdas
inte endast d4 en skada uppstatt. Yrkesstoltheten som tar sig uttryck i
att gora ett bra arbete borgar dven for att arbeten inte gors halvdana.
Farhdgor finns.dock.att.sparatgirder skall gd ut éver forebyggande
underhall mediresultat mindre-utgifter idag men flerdubbelt framéver.

Farhagor har &éven uttalats att en utpriglad decentraliserad organisa-
tion skulle kunna fa effekter pa det férebyggande arbetet. Ett langtga-
ende resultatansvar for ett specifikt omrade kanske inte alltid inbegri-
per stimulans till forebyggande arbete som kommer andra enheter till
del. En maskinverkstad integrerad i en teknisk forvaltning kan smidi-
gare ldgga upp arbetet sa att ledig tid i férvaltningen dgnas &t fore-
byggande arbeten. Om maskinverkstaden blir en egen resultatenhet
och méste agera pa affirsmissiga villkor gentemot andra enheter i
forvaltningen, kan det finnas risk for alltfér kortsiktigt utbyte.

Jag vill poédngtera att jag métt farhigor; inga egentliga konkreta ex-
empel pa att forebyggande arbete skulle ha féorsummats i teknisk verk-
samhet. Jag tolkar farhdgorna s& att det finns en medvetenhet om
véirdet av de forebyggande insatserna, och man maste vara ytterst
vaksam s att kortsiktiga besparingar ej fir langsiktigt motsatta ef-
fekter.
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Inom de "mjuka” forvaltningarna anvinds inte direkt termerna under-
hall och forebyggande arbete. Det kan emellertid #nd4 finnas exempel
pa att barnomsorg forebygger skolans problem, skolan arbetslivets
problem etc.

Ett exempel héirpad var da en forskola anlitade speciella experter och
sparade upp barn med motoriska problem. Genom att man gick in ti-
digt kunde man med relativt sm& medel komma till rdatta med dessa
besvir. Hade man viintat hade sannolikt problemen blivit mycket all-
varligare, och om skolan d4 hade tvingats dtgdrda dem hade kostna-
derna troligen blivit avsevirt hogre.

Ett stort omrade inom den "mjuka” kommundelen &r dldreomsorgen.
Omsorgsbehovet kan variera avsevirt mellan olika aldrar. Ju #ldre vi
blir, ju mer 6kar vart omsorgsbehov, men sambanden ér inte s enkla.
Maénga mycket gamla klarar sig med liten kommunal omsorg.

Kan man inom forvaltningen arbeta si att man i tid anar ett stegrande
omsorgsbehov och kan sétta in atgérder, som forhindrar eller forskju-
ter det 6kade behovet? Det skulle krivas att férvaltningens anstéllda —
ca 1 000 — i sin yrkesroll inte endast skulle svara for omsorgsarbetet
utan &ven aktivt ldra sig dldrandeprocessen och dirav foranlett om-
sorgsbehov.

Lidkoéping har jiamfort med andra kommuner inom linet satsat mycket
pa dagcentrer for pensionirer. I besparingstider finns risk for att
denna verksamhet fir dras ner. Innebér detta d4 inte en risk for en
reduktion i férebyggande verksamhet med f6ljd att kommunen tvingas
till mangdubbelt hégre kostnader framéver?

Argument som det ovan dr vanligt. Men ér det s4? Sikerligen betyder
dagcentrer for manga ildre en mojlighet till ett aktivt liv med foljd att
tunga och kostsamma omsorgsinsatser ej behovs. Foér andra didremot
kan effekterna bli de rakt motsatta. Via kommunens dagcentrer blir
man omhindertagen och blir van vid att andra tar initiativet. Konse-
kvensen blir d& att omsorgsbehovet blir stérre &n om dagcenterverk-
samhet ej bedrivits.

Exemplen ovan pekar pa att det inte existerar nigra enkla samband
mellan olika atgérder och effekter for framtida behov/kostnader inom
"mjuka” verksamheter. Leder olika aktiviteter till att minniskor som
barn, medeldlders och dldre far ett aktivt, rikare liv, eller tar vi bort
ménniskornas egen initiativkraft? Foér en del ménniskor géiller sanno-
likt det ena, fér andra det andra.

Ett kommuncentral projekt med forebyggande syfte dr "Lidképing — en
trygg och siker kommun”. Hir s6ker man spara upp olycksrisker i
kommunen, t ex farliga trafikplatser.
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Sammanfattning - Lidk6ping

Det synes ske en uppbromsning av den kommunala expansionen i
borjan av 1990-talet. Viljan att satsa pa utveckling finns dock. Gar
detta att forena?

Ett antal Vargardabilder

Bilden fran arsredovisningen

Granskar vi drsredovisningarna fran 1990 och 1991 far vi en detalje-
rad bild av kommunens ekonomi och héindelser/viktiga fragor i de olika
forvaltningarna. P4 64 sidor (1990 irs redovisning) och 67 sidor (1991
ars redovisning) fir man otvivelaktigt med manga faktauppgifter i en
liten kommun.

Jag har valt att plocka ut négra tabeller ur 1991 ars redovisning. Hér
aterges folkmingd, arbetstillfillen, budget, skattekraft och utdebite-
ring for 1991 och dven aren nidrmast fore, se omstdende sida.

Ur dessa tabeller kan bl a utléisas att befolkningen ékar, frimst genom
ett positivt flyttningsnetto. Landsbygdsforsamlingarna visar med nég-
ra undantag en mindre 6kning, och det &r tdtorten som stéir for den
stora 6kningen. Jord/skog samt tillverkningsindustri star fér en pro-
portionelltstorre-andel sysselsatta(39%) dn riket i stort (24%). Mot-
satt giller dafor tjanster (51%) i forhallande till riket i 6vrigt (67%).

Jamfor vi 1991 och 1992 ars budget kan vi se en klar expansion pa
driftssidan. Investeringarna ligger i stort p4 samma niv4.

Skattekraften dr 80% jamfort med riket i genomsnitt. Den kommunala
utdebiteringen har i stort sett legat pa konstant niva de senaste fem
aren. En 6kning pé 45 ore gjordes 1990. Den totala kommunalskatten
okade detta Ar markant for skattebetalarna beroende pa att
landstinget da hijde med ett betydligt hogre belopp; kr 1:50.

Kommunala arsredovisningar brukar i allminhet inledas med att
kommunstyrelsens ordférande ger sin bild av den aktuella utveck-
lingen. Vargadrda kommuns Aarsredovisning dr inget undantag frin
denna regel. Bilden, som siledes ordféranden formedlar, innehéller till
en icke ovisentlig del idéer och mél for den kommunala organisatio-
nen.
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Folkméngd 31 dec 1989 1990 1991 Budget 1992 (tusen kronor)
Totalt 9889 10147 10354 Verksamheten upp- Driftbudget Investeringsbudget
Man 4991 5118 5255 delad per Kost- In- Ut- in-
Kvinnor 4898 5029 5099 namnd nader  tdkter  gifler komster
Folkmi d Kommunt. + revision 544 — - —_
o rgang Kommunstyrelsen 38735 6728 4088 200
efter dlder 1989 1990 1991 Byggnadsnamnd 2443 650 _ _
A . . N Teknisk namnd 24998 10532 7755 391
v Antal % Antal %  Antal % Fritidsndmnd 7874 397 130 —
Kulturndmnd 3123 463 — —
0-5 838 85 894 88 949 92 Barno. ungdomsn 119598 54257 3652 800
6 12513 13 13 144 14 Socialngmnd 89367 24581 1075  —
13‘51’2 i?g :'(2) 2‘233 :g :12 jvg Miljé- 0. hilsoskyddsn. 1164 151 — =
:g'}g 222 i'g ‘lgg 2-3 Zgi :'3 Verks. kostn.fint, 287846 97759 16700 1391
ég‘gg B ig; 52-(7) 5 ggg 52-‘7’ 5 Zg; 523 Skattekraft, taxeringsdr 1988 1989 1990 1991
iy 1221 123 1262 124 1278 124 Vargarda 453:41 507:52 585:23 652:20
Riket 599:84 656:42 729:75 B825:74
9889 100,0 10147 1000 10354 100,0
Utdebitering 1988 1989 1990 1991 1992
Folkmangd per Kommun 1555 15555 16~  16:— . 18:85
férsamling 1989 1990 1991 Landsting 12:45  12:95 14— 14—  11:15
Kyrkan (snitt) 1:.54 1:44 1:48 1:48 1:48
01 Lena-Bergstena 1064 1111 1166
02 Fullestad 303 314 329 Totalt 29:54 29:94 31:48 31:48 31:48
03 Siene 339 352 378
04 Horla 429 a1 431
05 Hol 638 664 661
06 Skogsbygden 320 335 347
07 Nérunga 368 364 a79 Budget 1991 (tusen kronor)
08 Ljur 341 343 353 : _
09 Ornunga 321 312 326 Verksamheten upp- Driftbudget Investeringsbudget
10 Asklanda 166 179 172 delad per Kost-  In- Ut- In-
11 Kvinnestad 134 136 146 namnd nader  tdkter  gifter komster
12 Algutstorp 861 837 852 =
13 Kullings Skévde 4340 4487 4537 Kommunf. + revision 66 — — —
14 Sédra Hirene 181 190 193 Kommunstyrelsen 40162 7036 3296 959
15 Landa 84 82 84 Fastighetsndmnd 2785 2959 — —
Byggnadsnamnd 1025 600 — —
Gatunimnd 19588 8905 9087 781
Arbetstillfallen per Fritidsndmnd 6999 493 465 —
nédringsgren 1991 Antal %  %~Riket Kulturnamnd 3134 620 — -
Skolstyrelse 66375 27427 2821 —
Socialndmnd 81471 33626 610 —
Jord/skog 384 10 4 -~ "
Tillverkn. industri 1141 29 20 M'I.|JO-0.. hals?skyddsn. 411 226 — —
El- gas- 0. vattenverk 19 1 R&ddningsnamnd 4994 143 210 —
Byggnadsverksamhet 348 9 7
A restaurang o. hotel o I 5 Verks. kostn./int. 227410 82035 16489 1740
Samfardsel, post o. tele 150 4 7
Bank fﬁrsékfing 0. uppdrag 175 4 9 Skattekraft, taxeringsdr 1987 1988 1989 1990
Offentlig férvaltnin 1242 32 37
Ej Spef verksamhget 54 1 y Vargarda 415:17  453:41 507:52 585:23
Riket 542:36 599:84 656:42 729:75
3956 100 100
Utdebitering 1987 1988 1989 1990 1991
Kommun 16:15 15555 15555 16—  16:—
Kommuntfull- Rast- Mandat-  Landsting 12:85  12:45 1295 14— 14—
méktigevalet 1991 fordelning fordelning  Kyrkan (snitt) 1:54  1:54 144 148 148
Antal Antal
roster %  mandat Totalt 29:54 29:54 29:94  31:48 3148
Moderata samlingspartiet 1377 21 9
Folkpartiet 798 12 5
Centerpartiet 1405 21 9
Socialdemokraterna 1418 22 9
Vénsterpartiet 60 1 -
KDS 628 10 4
Miljdpartiet 281 4 2
Ny Demokrati 513 8 3
Ovriga 59 1 -
6541 100,0 41

Tabell 2. Tabeller klippta ur arsredovisningar fér dren 1990 och 1991.
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I Arsredovisningen for &r 1990, som kom ut varen 1991, konstaterades
att 1990 kriavde verksamhetssatsningar och att en mindre skattehoj-
ning var nodvindig for att klara detta. Men "pa ldngre sikt &r det ett
nytt verksamhetsséitt och en ny trimmad organisation, som ger denna
mojlighet.”l 11991 ars redovisning formuleras organisationsidén 4nnu
tydligare: "Malet dr fastlagt: en decentraliserad organisation! Férbere-
delse for resultatenheter, som ocksé innebéir en forberedelse for kon-
kurrensutsittning av var verksamhet, har pagatt under iret. Metoden
4r mer ansvar och befogenheter at personalen, vilket ger som effekt
mer stimulans och.tillfredsstillelse:i. arbetsuppgifterna.”2

En stor del av introduktionen i bade 1990 och 1991 ars arsredovis-
ningar handlar om ekonomin. Ekonomin bedéms i stort sett vara god
men besparingar dr nodvéndiga. Befolkningen 6kar och Vargdrda ér en
attraktiv boende- och industriort. Detta gor, enligt kommunstyrelsens
ordférande, kommunen vil rustad att méta de ekonomiskt mycket
svara ar som vintar. Men och hér citeras direkt:

Neddragning av statsbidrag och skatteutjimning tillsammans med
effekter av skatteomliggningen, minskade bostadssubventioner,
lagkonjunktur och hog arbetsléshet gor att vi star infér en oerhért tuff
uppgift de ndrmaste Aren. Huvudsparet vi valt dr decentraliserad
verksamhet, som ger mgjlighet till nédvindig konkurrensutsittning.
Dessa faktorer tillsammans kommer att "tvinga fram” effektiviseringar
och rationaliseringar. Svarigheten ligger i att vi maste ha brattom. Vi
maéste snabbt pa omrade efter omrade finna nya végar att gi som séinker
kostnaderna. All konstruktivitet och kreativitet som finns i kommunen
maste fram. Vi 4r som aldrig tidigare beroende av initiativ och forslag
fran .wvar personal som kinner.verksamheten bést. Med gemensamma
krafter’kommervi att klara.att forma.den nya kommunen.3

Jag har tillatit mig att ta med detta langa citat déirfor att det pa ett
mycket tydligt séitt anger savil utmaningar som organisatoriska idéer
for att klara dessa. Jag kommer att i den avslutande analysen ater-
komma till detta uttalande och dédrvid granska det med hj4lp av mer
generell organisationsteori.

Kommunstyrelse- och kommunfullméiktigebilden

Organisationsfragor har varit aktuella vid ett antal kommunstyrelse-
moten under 1991 och 1992 (den studerade perioden). Ny ndimndorga-
nisation var aktuell 91 05 15. Barnomsorg och skola sammanfordes
under en barn- och ungdomsndmnd. Forslag fanns att kulturndmnd

1 Citat, sid 1, 1990 rs redovisning.
2 (Citat, sid 1, 1991 ars redovisning.
3 Citat, sid 2, 1991 ars redovisning.
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och fritidsndmnd skulle upphéra och att deras respektive verksamhet
skulle inordnas under barn- och ungdomsnimnden. Detta antogs dock
inte av kommunstyrelsen. Gatu-, vatten/avlopps-, fastighets- och tra-
fikfragor inordnades under en teknisk ndmnd.

Idén med resultatenheter har varit vigledande for utveckling av for-
valtningsorganisationen. Féljande resultatenheter inrittas fr o m 1/1
1992 (KS 91 06 12).

— KomVugx, inkl gymnasieskola och uppfoljningsverksamhet
—  Musikskolan

—  Skolmaltiderna

— Badet

—  Fritidsgarden

— Biblioteket

— Rédddningstjinsten

Vad innebér da resultatenhet? Forvaltningsorganisationen inom barn-
och ungdomsnéimnden behandlades i kommunstyrelsen 92 06 10, och
da faststilldes bl a féljande for resultatenheter:

Platschefen har totalansvar for verksamheten inom sin resultat-
enhet med undantag av att man inte sjilv fir lénesitta, séiga upp
eller avskeda personal.

Resultatenheter var ett led i en decentralisering. Omvint skedde emel-
lertid en centralisering av kommunens fastighetsforvaltning. En mino-
ritet inom kommunstyrelsen ville bibehalla fastighetsforvaltningen de-
centraliserad (KS 91 06 12).. .

Vid samma styrelsesammantride uppmanades tekniska nimnden att

”ta fram anbudsunderlag och begira in anbud pa gatundmn-
dens/tekniska nidmndens drifts- och underhéllsverksamhet.
Kommunen tar fram ett forslag till bildande av kommunal-
tekniskt utférarbolag och med detta som grund liggs anbud
pé hela eller delar av gatunimndens/tekniska ndmndens
drifts- och underhallsverksamhet.”

Ett mer konkret entreprenadirende rorde ett daghem, som en mis-
sionsforsamling ville driva. Kommunstyrelsen tillstyrkte i princip
91 05 29, och avtalet godkindes av kommunstyrelsen 91 09 04. Detta
var inte helt okontroversiellt. S-gruppen menade att anstillningsvill-
koren skulle omgjliggora for ménga kommunanstéllda att verka inom
detta daghem. Kommunstyrelsens majoritet godkinde att det i avtals-
texten ingick att det skulle finnas en kristen prigel pa verksamheten.

Rent generellt kan man se klara uttalanden i kommunstyrelsen i
riktning mot att kommunal verksamhet skall bedrivas pa annat sitt
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én i traditionell kommunal regi. Bolagisering, privatisering, alterna-
tiva driftsformer uppfattar jag som klara nyckelord vad giller sékan-
det efter en alternativ, mer effektiv organisation.

Vargérda &r en liten kommun, och dérfor 4r samverkan med nirlig-
gande kommuner naturlig fér vissa verksamheter. Virgadrda har t ex
ingen egen gymnasieskola, utan man képer denna tjinst av Alingsas
kommun. Idéer har funnits om ett kommunalférbund inom detta verk-
samhetsomrade (KS 91 06 12). Vad giller riaddningstjéinsten finns dels
jouravtal med Herrljunga kommun, dels slickningsavtal med Alingsas
kommun (KS 91.01 23)..En utékad samverkan med Herrljunga kom-
mun inom: rdddningstjinsten;utreddes (KS 91 12 10).

Under 1992 séker kommunledningen strama &t den kommunala eko-
nomin. Vid KS sammantride 1992 04 29 uppmanas "ndmnderna for
dren 1994-1995 redovisa en plan for hur man skall kunna halla sig
inom forandrade ramar. Eventuella utékningar méaste finansieras
inom ram.” Vid efterféljande fullméktigesammantrade (92 05 13) val-
lade kommunstyrelsens stallmngstagande atskillig debatt. Aterremiss
var aktuell, men efter ajournering antog fullmiktige de tuffare ekono-
miska ramarna.

Om man mer generellt karakteriserar politiken i kommunstyrelser och
kommunfullméktige &r den relativt lugn. Med undantag fér budgetmo-
tet och nigot enstaka fullmiktigesammantride ér dessa mycket korta,
45 min till halvannan timma, och utan voteringar. Kommunstyrelse-
moétena &r ldngre och det synes vara hér de olika &sikterna bryts mot
varandra. Allmént ideologiska markeringar vad galler organisations-
fragor forekommer. I manga fragor resonerar man sig fram till enighet,
men voteringar:férekommer:iven:som:medel att avgora drenden.

Bilder fran samtalen

Den lilla kommunens férdelar

Fordelarna med att Vargarda ér en liten kommun aterkommer i flera
av samtalen. Satsningarna har varit mittliga. I en liten kommun &r
det lédtt for samtliga i ledningen att hélla sig a jour med aktuell verk-
samhet. Man kan dven pa ett smidigt séitt ta erforderliga kontakter.

Jamfort med stérre kommuner kan en hel del rena formalia undvikas.
Det behover inte gé prestige i olika utvecklingsarbeten, da representa-
tionen blir naturlig.

Oaktat en tradition av stram hushallning kan naturligtvis inte heller
Véargédrda undvika en kommunal expansion. En konsekvens har bl a
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blivit en icke foraktlig fastighetskostnad. 1960 fanns 1 kvm offentlig
yta per innevénare, i bérjan av 1990-talet ror det sig om en okning till
56 ggr sa mycket.

En annan styrka i Vargarda &r det differentierade niringslivet. Flera
expansiva medelstora foretag har medfort att arbetslosheten, dven om
den stigit, ligger ndgot under riksgenomsnittet 1992.

Jag tog i samtalen upp Vargardas laga skattekraft, c:a 80% av riksge-
nomsnittet. Detta upplevdes pa kort sikt inte som nigot problem.
Skatteutjamningsregler;ger kommuner med 1ig skattekraft en garanti
for statligasutjimningsmedel. Sambanden mellan kommun- och rikspo-
litik ansdgs dven borga for att ndgra storre fordndringar ej skulle ske.

Néagon pekade pad att kommunen dven fort en stabil politik och lite pa-
verkats av olika trender. Alderdomshemmet hade bibehallits, och detta
hade visat sig vara klokt.

Okad ekonomistyrning

Samtalen fordes under varen 1992, niir kommunstyrelsen aviserade en
stramare ekonomisk politik. Ofrankomligt kom dérfér en hel del av
samtalen att handla om ekonomiska fragor.

Flera ansag det centralt att fa till stdnd ett 6kat kostnadsmedvetande.
Inom skolan hade ledningen trott att det skulle vara svart for persona-
len att stédlla upp stramare ekonomiska mél. S4 hade emellertid inte
blivit fallet; 4ven ekonomin engagerade méinniskor att se éver sin
verksamhet.

Det fanns emellertid kritik éver att ekonomin kommit att dominera
alltfor mycket. Kommunledningen anségs i stor grad intressera sig for
ekonomi, men alltfor lite for verksamhetens mal. Omvint var det pa
ndmndniva, dir det fanns ett stérre engagemang for verksamhetsfra-
gor.

En central idé i den kommunala organisationen &r resultatenheter. Att
omsitta idén konkret var inte alltid 14tt. Hur skulle en resultatenhet
avgrinsas verksamhetsmissigt och ekonomiskt pa ett naturligt sétt?

Ej heller har det varit li4tt att omsédtta idén med bestéilla-utfora inom
den tekniska forvaltningen. Kontraktsskrivandet visade sig svarare 4n
vantat.

Entreprenadverksamhet 4r annars inget ovanligt i kommunen. En
okad entreprenadverksamhet kan férutom effektivisering leda till ny
foretagsamhet i kommunen.
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Samverkan med andra kommuner

Samverkan i kommunalférbund hade utretts vad gillde savil radd-
ningstjinst (Herrljunga kommun) som gymnasieskolan (Alingsas kom-
mun). I ingetdera fallet hade man néatt fram till en 6verenskommelse. 1
bada fallen ansigs orsaken till att samverkan ej kommit till stdnd vara
tjinstemannaagerande i den andra kommunen.

En kommunsamverkan med goda vitsord var ldrarnas fortbildning.
Vargarda samverkade hir med Herrljunga, Lerums och Alingsis
kommuner, och eldsjilen var kommunens studierektor. Den totala
budgeten-inom:detta.omrade var. 552 tkr (1992), och Vargarda bidrog
med 59 tkr. Samverkan mojliggjorde sdledes att kommunen fick till-
gang till en betydligt stérre organisation och kompetens é&n om man
hade agerat pa egen hand.

Ett bra exempel pa gott personalarbete var det s k OSA-laget. Den ar-
betsledare, som ansvarade for laget, visade stort engagemang och hade
fatt en ndrvaro om 90%. OSA-laget bestod av personer med alkohol-
problem.

Ett tema i mina samtal var mojligheten att arbeta férebyggande. Det
fanns en oro for att en stramare ekonomi kunde innebéra att forebyg-
gande arbete dsidosattes sdvil inom den tekniska forvaltningen som
socialférvaltningen. Den politiska ledningen hade dock markerat att
fastighetsbestiandets virde ej skulle forsdamras. Personalen fick dven
utbildning direkt pa tekniska anlidggningar, och detta torde stimulera
till att man vill aktivt vdrda anldggningarna.

Inom skola;sbarnomsorg,:dldreomsorg samt individ- och familjeomsorg
behovs forebyggande arbete i s méatto att om ungdomar etc kommer
pa glid kostar det mycket resurser. Det saknas emellertid bra instru-
ment for att ritt forutse vilka som kommer att fa problem; det 4r dess-
utom svart att forutse vilka som sedan pa egen hand hamnar "ritt”
igen. Varje fall idr i vissa avseenden unikt, och det krivs stor lyhdrdhet
att arbeta savil forebyggande som akut med dessa drenden.

Sammanfattning - Vargarda

I likhet med Lidképing synes Vargarda gé in for en 6kad ekonomi-
styrning. I mitt empiriska material finns 4 ena sidan klara intentioner
att utveckla en modern decentraliserad organisation, 4 andra sidan en
rad lovord for det arbetsséitt som priglar en liten kommun. Gér det att
forena de olika perspektiven, dvs att skapa en effektiv kommun med
moderna kidnnetecken utan att forlora den lilla kommunens traditio-
nella styrka?
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Reflektion

Lidképing och Vargarda - tva vistsvenska kommuner
med Oppna grinser

De tvd kommuner i Vistsverige som utgér grund fér denna studie dr
bade lika och olika. Likheterna bestar bl a i att bida har ett differenti-
erat niringsliv och ddrfor-inte 4r beroende av nigra enstaka storfore-
tag. Arbetsmarknadssituationen-dr dirfor inte sa svirartad.

Vad giller arbetspendling si sker den savil ut som in till de tva kom-
munerna. Befolkningen bor och verkar inom nirregionen snarare dn
att en enskild kommun far den dominerande rollen som det stora cen-
tret. Kommunernas grinser overskrids siledes regelbundet och detta
ar naturligt, bl a med héinsyn till att avstdnden mellan kommunerna i
sodra Sverige &dr sma.

Skillnaden mellan de tvd kommunerna &r ocksé tydlig. Lidképing vid
Vénern, en stad som har rollen av ett regioncentrum, har andra fé6r-
vintningar att svara upp mot &n Vargarda med betydligt mindre for-
vantningar ur regionsynpunkt. Den storre staden Lidképing kastar sin
skugga 6ver de mindre nirliggande kommunerna, medan VAargirda
ligger inom Alingsas regionskugga.

Kommunernas olika roller blir ur ett sddant regionperspektiv det for-
sta temat,.som granskas hirvidlag. Vilka foljder far den kommunala
organisationen?

Darefter diskuteras den aktuella organisationsfilosofi som bada kom-
munerna valt i borjan av 1990-talet. Ekonomistyrning och decentrali-
sering — hur hallbara ér dessa idéer i ett lingre perspektiv?

Regionperspektivet fokuserar naturligt den kommunala organisatio-
nen i ett helhetsperspektiv — decentralisering ddremot tar fasta pa
enskilda delar. Helhetsperspektivet i form av évergripande verksam-
hetsutmaningar och ekonomiska ramar ir en viktig styrfunktion i
foretag, som utmirks av langsiktig effektivitet. Helhetsperspektivet ir
inte lika tydligt i de tva studerade kommunerna och det &r ett viktigt
skal till att jag har det som utgdngspunkt nir de aktuella organisato-
riska végvalen diskuteras for Lidkoping och Vargarda. Vilken kommun
med atfoljande stédjande organisation vill man skapa och i vilka
avseenden b6r man bryta med tidigare tradition?



Kommunal organisation ur ett regionperspektiv

Regionperspektivet dr mycket tydligt for Lidkopings kommun. Lidks-
ping med sin relativt stora organisation med hég professionell kompe-
tens inom olika omraden tillgodoser inte endast kommunens behov
utan mer en mindre region. Medvetet eller omedvetet har den kom-
munala organisationen byggts upp som en regionresurs. Flygplatsen
ar kanske det tydligaste exemplet, och den kostar onekligen en del for
kommunen att driva pa en bra serviceniva. Lika tydligt blir det nér
olika samverkansformer ses sammantaget. Vara, Gétene och Gristorp
kan dra nyttasaviLidképings:kommunala kompetens.

For befolkningen inom denna del av Skaraborgs lin dr Lidképing ett
naturligt regioncentrum. Vara, Gréstorp respektive Gétene erbjuder
inte alls samma serviceutbud som Lidkoping.

Vérgarda 4 andra sidan har den lilla kommunens kinnetecken. Nagra
mojligheter att bli ett regionalt centrum finns inte, men detta utesluter
inte att man é4nda kan vara ett centrum inom vissa kompetensomra-
den. Ett exempel pad detta &r lirarnas fortbildning. Vargardas studie-
rektor var drivande, och en samlad organisation hade byggts upp kring
Vargarda, Herrljunga, Lerum och Alingsis.

Fordelen med en kommunal organisation med regioncentrumsambitio-
ner dr onekligen dess servicemdijligheter. Nackdelen ér kostnaderna,
som de senaste aren tydligt har uppméirksammats av samtliga stérre
partier. Ar det d& majligt att krympa den kommunala organisationen
pa ett mer radikalt séitt? Bortser vi fran de rat1ona11senngsmOJllgheter
som alltid:finnsi:alla orgamsatloner ‘anser jag att frigan bor kopplas
till en storre:kommuns rolli- regionen. Ar man en kommun som alla
andra — 14t vara ndgot stoérre — och bér man dérfor anpassa sin organi-
sation till att motsvara de 35 000 innevdnarnas behov? Eller skall man
erbjuda sin organisatoriska kompetens till en stérre "marknad”?

Fragorna ansluter till den debatt som fordes infé6r kommunsamman-
laggningarna under 1960- och 1970-talet. Man tog d& stéllning och
menade att en kommun borde ha minst 10 000 innevénare for att
bygga upp en professionell organisation. De sm3 kommunerna rationa-
liserades bort. Manga branscher inom néringslivet har genomgétt och
genomgar motsvarande utveckling. Den tekniska utvecklingen har t ex
medfort en koncentration av biltillverkningen till ett fatal globalt
verksamma bilforetag. Inom offentlig sektor har fran slutet av 1980-ta-
let forts en debatt om landstingsorganisationen. Fragan har stillts om
vi egentligen behdver ett tjugotal centrala landstingskanslier. Motsva-
rande frédga har emellertid inte rests vad giller kommunkanslierna.

Ar da inte den kommunala organisationen i forsta hand ett verktyg for
de lokala politikerna (som talesmén f6r den lokala befolkningen) att
forverkliga faststdllda intentioner? Kommunpolitikernas mandat &r
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den egna kommunen — ¢j grannkommunernas. Om en foérvaltning er-
bjuder tjénster till andra kommuner &r onekligen inte sambandet med
kommunpolitikers ansvar lika tydligt.

Kommunalpolitikens geografiska indelning stéiller naturligt krav pé
atfoljande geografisk forvaltningsorganisation. Varje kommun forvin-
tas sdledes ha ett tekniskt kontor, socialkontor, skola etc. Sett utifran
verksamheters forutsdttningar i form av teknologi, skalférdelar,
utvecklingsférméga etc dr det inte givet att varje kommun kan ha en
dndamalsenlig organisation for samtliga verksamheter.

Samverkan mellan nirliggande:kommuner 4r en vig som bade Lidks-
ping och Vargarda anvénder for att fA ékad organisatorisk effektivitet.
Samverkan forekommer i olika verksamheter formellt och informellt.
Eftersom alla kommuner i Véstsverige inte kan bygga upp egna slag-
kraftiga verksamhetscentra, kan samverkan mellan kommuner vara
en strategi att sdkra tillrdcklig kompetens.

Behover denna utveckling leda till att kompetens samlas i ett antal
stérre regioncentra och att de mindre kommunernas organisation ut-
armas? Si kan ske men behéver inte 4ga rum. Den lokala politiska
demokratin kréver stéd av en professionell forvaltning och ér en viktig
motkraft som garanterar en utspridd organisation.

Samverkan mellan kommuner och/eller mellan kommunala organisa-
tioner, andra offentliga organisationer och édven privata foretag kan
sannolikt mer systematiskt utnyttjas for att uppritthalla en hog ser-
viceniva till rimlig kostnad. Unik specialistkompetens behover inte
finnas samlad hos den stora organisationen, d4 #ven sma organisatio-
ner kan itillhandahalla .denna.. Vilken specialistkompetens i Vara,
Grastorp och Gotene kan Lidképing ta till vara? Vargardaexemplet
inom ldrarnas fortbildning dr ett exempel p4 hur en mindre kommun
kan vara ett nav inom ett speciellt omrade. Vilken specialistkompetens
inom det lokala néringslivet kan kommunen utnyttja?

En intressant mdjlighet att ta vara pa specialistkompetens fick jag via
samtalet med kommunens personalchef. Personalcheferna i Skara-
borgs kommuner har bildat ett nitverk for att utbyta erfarenheter. I
forhallande till sin kommun &r personalchefsrollen numera mycket ge-
neralistbetonad. Detta utesluter dock inte att nigon kan ha ett speci-
alintresse for vissa fragor, sdsom arbetsmiljéfragor, ledarutbildning
m m. Specialintresset gor att ett visst omrade bevakas extra noga, man
anlitas av kollegor i specialfragor och hirigenom riskerar man inte di-
versearbetarens kompetensutarmning. Denna niitverkssamverkan
mellan ett antal yrkesmin kan leda till att man till 80% &r generalist i
forhallande till sin arbetsgivare och 20% specialist i forhallande till en
vidgad krets intressenter.
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Det finns en parallell i den stadsdelsnimndsorganisation som finns
uppbyggd i Goéteborgs kommun. Vissa stadsdelsnimnder har inom
vissa specialomraden tilldelats rollen som resursnidmnd, vilket innebir
att de som verkar inom specialomradet skall kunna vara en resurs
dven for andra stadsdelsndmnder i kommunen.

Det &r svart att undvara specialistkompetens i ett komplicerat sam-
hille som det svenska. Komplicerade problem kriver specialistkompe-
tens och inte sidllan samverkan mellan olika specialistkompetenser.
Alla problem ér emellertid inte komplicerade utan kan hanteras med
generell kompetens. En bra. organisation soker efter limpliga kombi-
nationer.

Decentralisering/vidgat kostnadsmedvetande

Ovan ford diskussion om organisation i samverkan, niitverk etc dr inte
den mest uppenbara utvecklingen i vare sig Lidképing eller Vargarda.
Déar gdr man snarare mot en decentralisering, dvs att soka skapa tyd-
ligare sméa enheter med ett eget ansvarsomrade. I bida 6vervigs dven
att overfora storre eller mindre delar av produktionen till utomstdende
intressenter enligt en bestilla/utféra modell.

Bakgrunden synes vara att man i bdda kommunerna vill strama &t
ekonomin.En 6verging frdn behovsstyrning till ekonomistyrning &r
tydlig i bAda kommunerna. Fler miste kinna ett ansvar for ekonomin,
och organisationen behéver tydliggora de ekonomiska malen for olika
omraden. En decentraliserad organisation med tydligare grinser mel-
lan olikawerksamheter samt.ett:ekonomisystem som avspeglar dessa
grianser och'med klart utpekade-ansvariga dr darfor centrala atgirder i
ekonomistyrningen.

I 6vrigt markerar de centrala kommunledningarna de kirvare tiderna
genom att faststélla betydligt kdrvare ekonomiska ramar 4n hittills. I
decentraliseringens idé ligger dven att friheten i viss man ékar. De lo-
kalt ansvariga skall ha méjlighet att friare vilja limpliga atgérder for
att uppfylla verksamhetsmal och ekonomima3l.

Men vad dr d4 en ldmplig ansvarsstruktur med avseende pa den kom-
munala kostnadsstrukturen? Kostnader ér en foljd av att aktiviteter
behover utforas , och mot dessa aktiviteter svarar vissa behov. Héindel-
sekedjan kan i en del fall vara 1adng. En oldmplig elektrisk installation
kan t ex vid ett dskvidder under en sommarhelg vélla brand. Ridd-
ningstjédnsten méaste rycka ut och begrinsa elden. Vallas stora skador
pa ett privathem kanske socialtjansten méste bistd med annan bostad
under viss tid. Kostnaderna som aktiviteterna medfor bokfors sedan pa
t ex rdddnings- och socialtjianst, men detta ér egentligen slutet pa en
lang hindelsekedja.



27

Det ideala hade varit om ovan nidmnd eldsvdda éverhuvud taget inte
intrdffat. D4 hade kostnaderna for raddnings- och socialtjianst begrin-
sats till att halla en allmén beredskap.

Jag skulle sdledes i begreppet kostnadsmedvetande ldgga in mer
aspekter 4n bevakning av och allméin sparsamhet med tilldelade re-
surser. Centralt dr dven att forstd varfor kostnader uppstar och att
inse det mer komplicerade samspelet mellan behov, aktivitet och kost-
nad. Ju tidigare man kan ingripa i en hindelsekedja, desto stérre moj-
lighet finns ofta att forebygga, dvs att undvika att resurser 6verhuvud
taget behéver.anvindas. Hade:i.exemplet ovan den elektriska installa-
tionen varit:bittre ‘utford; sa-hade eldsviadan inte behovt intriffa. En
noggrann brandtillsyn hade kunnat upptédcka risken och fatt den at-
géirdad innan olyckan intréffade.

Inom tekniska verksamheter ér det i allménhet inte sd svart att mer
explicit tydliggéra sddana orsakskedjor. Betydligt mer komplicerat &r
det inom, de mjuka sektorerna. Forebyggande atgéarder har utnyttjats
men med varierande resultat. En del problem i t ex ungdomsaren liks
inte sidllan av sig sjdlva. En forseelse blir aldrig mer &n en; i andra fall
kan en forseelse vara inledningen pa en svarartad missbrukskarriér.
Kedjan mellan bakomliggande strukturella férhallanden, problem, be-
hov av insatser samt kostnader &dr mer komplicerad, men inte desto
mindre central att forsta i det mer vidgade begreppet kostnadsmedve-
tande.

Ar da ansvarsomrddena ldmpligt indelade for att stimulera till ett sa-
dant vidgat kostnadsmedvetande? Kan man t ex inom skolan eller l-
dreomsorgen av ekonomisystemet se vilka delar som dstadkommer re-
lativt stora kostnader? Enstaka pensionidrer med ett omfattande vard-
behov kan t ex ta en mycket stor del av dldreomsorgens kostnader jam-
fort med de manga som kanske har ett betydligt mindre omsorgsbehov.
Vissa elever inom hégstadiet drar ocksd mycket resurser. Men géar
detta att utldsa ur ett ekonomisystem, ordnat t ex efter geografiska
ansvarsomraden?

Rationellt vore det att ur ett ekonomisystem kunna lidsa ut de stora
kostnaderna och ddrmed sitta in kraft for att bearbeta dessa. Varfor
har de uppstatt, kunde de ha férebyggts och finns effektivare sétt att
ta itu med dem?

En sddan rationalitet — att ta fram och inte skygga for att t ex vissa
omraden, vissa klienter etc drar mycket kostnader — kriver mod. Att
sddana fakta omedvetet eller medvetet doljs dr att "fakta” kortsiktigt
kan forstirka fordomar och darmed blockera en konstruktiv problem-
hantering.

En konsekvens av det vidgade perspektivet pd kostnadsmedvetande &r
att savil ekonomi som verksamhet noggrant skall foljas. Om sé inte
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sker, missar man mdjligheterna att lira sig mer systematiskt om sam-
banden mellan verksamhetsutveckling och resursinsatser. Kortsiktigt
kan t ex ett nytt, mer o6verskadligt och mer littforstdeligt ekonomisys-
tem bidra samtidigt. Det finns en énskan hos en hel del av dem jag
samtalet med i de tvd kommunerna att verksamhetsdiskussionerna pa
central niva skulle vara lika intensiva som ekonomidiskussionerna. De
noterar att det finns ett omfattande rapporteringskrav vad giller
ekonomi, men inte motsvarande vad giller verksamhetsmaélen.

For att sammanfatta det vidgade kostnadsmedvetandet, som jag hir
gor mig till tolk for, fordras att.ansvariga inte endast vet vilka kostna-
der verksamheten-orsakar-utan dven{orstir varfér kostnaderna sver-
huvud taget uppstatt. P4 langre sikt torde séledes verksamhetsbeho-
ven bestdmma vilka resurser som maéste séittas in. Ett béttre ekonomi-
system kan forvisso uppmérksamma omedvetet sldseri vad géller for-
brukningsmaterial inom t ex riddningstjéinsten, men den langsiktiga
stora besparingen &r inte mojlig om inte antalet utryckningar minskar.

Det vanliga ménstret édr att perioder av ekonomistyrning avlésts av pe-
rioder av behovsstyrning, men det 6nskvirda vore om kommunerna
kunde ha bade och. I ett sddant bade-och perspektiv s6ker man intel
endast ddmpa kostnader utan dven undanréja orsaker till dem —
forebyggande arbete. Detta kriver det ena 6gat pa ekonomin och det
andra pa verksamheten, och sivil systematik som intresse for att se
sambanden dem emellan.

Larande organisation

Det vidgade: kostnadsmedvetandet-kridver en lirande instéllning hos
de kommunalt verksamma. Bide Vargarda och Lidképing vill fornya
sin organisation och skapa nya férutsittningar for ansvarstagande, ak-
tivitet och lirande, men man far dirvid inte glomma bort tidigare erfa-
renheter. I kommuner liksom i alla organisationer finns mycket kun-
skap, erfarenheter och goda praktiska exempel, som ér vil virda att ta
vara pa.

Jag har i samtalen kring den aktuella féridndringsmodellen be-
stdlla/utfora patalat att den erfarenhetsmassa som finns vad giller en-
treprenader ér klart relevant. Vad skall t ex std i ett kontrakt? Var har
entreprenader fungerat och inom vilka omréaden har modellen varit
svar att tillampa?

1 Se ocksa SOU 1991:82, Drivkrafter fér produktivitet och vilstand, Norstedts,
Stockholm, 1991.
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Den utvecklingsorientering som kénnetecknar framforallt Lidképings
organisation &r inte ldngt ifrdn en ldrande organisation!. Lérandet
sker dd genom att mer systematiskt folja upp insatta atgéirder mot
olika mél. En kompletterande metod &r att systematiskt se pa den
egna verksamheten fran tva skilda perspektiv. Ett exempel dr att
personal vid institutioner inom é#ldreomsorgen ocksa féljer
aldrandeprocessen hos ett antal "friska” ildre. Skolperspektiv och
barnomsorgsperspektiv kan brytas mot varandra néir man foljer barns
utveckling i vissa aldersgrupper. Man undviker d& ett snivare
inomprofessionellt lirande.

En ldrandeorganisation:&r.emellertid inte automatiskt férinderlig, dvs
kapabel att omsiitta sina erfarenheter i handling. Det krdvs mod hos
berorda ménniskor att limna sina befattningar, sina arbetskamrater
och forma ny roll och nya relationer. Det behover inte ske pa s& sétt att
allt gammalt ersétts med helt nytt. Processen kan ske gradvis genom
att marginellt ersitta arbetsuppgifter med nya och marginellt byta
kontaktméonster. I en organisation med systematiska ldrprocesser kan
man underlétta en marginell forflyttning genom att erbjuda ménnis-
kor arbete i olika miljoer. Driftsarbetet och ldrarbetet kan vara organi-
serat i olika grupper. Hirigenom kommer ménniskor i kontakt med
andras erfarenheter — man lir sig se andra méjligheter och ldrarbetet
kan for en del bli en 6vergang till ett nytt driftsarbete.

Léararbetet behover inte vara kommuninternt organiserat utan kan ske
o6ver kommungrénserna och dven mellan kommun och 6vriga sam-
hillssektorer. Arbetssittet tillimpas redan nu for 6vrigt inom
”Utveckla Lidképing”.

Kommunledningen:har en:viktig:roll vad giller att stimulera och sam-
ordna ldrandet. Vilka mer 6vergripande kommunproblem behéver man
hjilp med?2 Vad vill man att ménniskorna i organisationen inte bara
skall arbeta med utan lédra sig mer systematiskt om? Sadana larsigna-
ler skulle dd komplettera de ekonomiska signalerna till olika enheter.

Den vig som skisserats ovan innebir en klar méojlighet att skapa en
mycket intressant organisation, men risken &r att den blir for resurs-
krdvande. Orkar t ex Lidképings kommuninnevénare med detta? For
att sédkerstilla detta krdvs att parallellt med uppbyggandet av
larinslagen kostnadsmedvetandet generellt 6kar — man hade tidigt
1992 déaligt grepp om varfor kostnaderna 6kat markant under slutet av
1980-talet. Om utveckling/avveckling blir en kontinuerlig process kan
detta dven hélla tillbaka kostnaderna Man bér rikna med att man far

1 Bushe, G.R., and Shani, A.B.R., Parallel Learning Structures, Reading,
Massachusetts, Addison-Wesley, 1991.

2En sadan styrmodell finns utvecklad i Kanter, R.M., The Change Masters:
Innovation for productivity in the American company, Simon and Schuster cop, New
York, 1983.
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ut mer verksamhet/kvalitet men knappast till mindre resursinsats 4n
nu.

Om vi instdmmer i att kvalitet I6nar sig, dvs att det &r béttre att an-
lita skickligt yrkesfolk och fa ett arbete bra utfort &n ett snabbt
hastverk, l6nar det sig saledes att bygga upp en gedigen professionell
organisation. Den kostar dock — dtminstone pa kort sikt. En kommun
kan knappast ha ambitionen att vara lirande pa alla omraden. Kom-
munledningen maste vélja.

Resurssnal organisation: .

Manga foretag och forvaltningar har anviint idéer om den resurssnéila
organisationen! i sina forsok att finna former, som kan éverleva i en
kédrvare ekonomi. Det ar ofrdnkomligt, med tanke pa ekonomiskt kir-
vare tider, att kommunerna kommer att snegla alltmer p4 detta orga-
nisationskoncept.

Aven om manga organisationer ej har anammat modellen fullt ut &r
det sdledes en klar tendens pa 1990-talet att 6versynen gors i syfte att
f&4 en mindre och slimmad organisation. Specialiststaber har for linge
sedan plockats bort, och man underbemannar hellre én 6verbemannar.
Paradoxalt dr det ofta lédttare att leda en organisation med for lite per-
sonal dn tvirtom. Att sdtta sina medarbetare i uppenbart angeligna
uppgifter dr for en arbetsledare mer motiverande 4n att tvingas leta
fram mindre angelédgna uppgifter. For mycket resurser kan dirfor vara
demotiverande — de anstillda vinjer sig vid en onormalt 14g arbetstakt
och har svart:att skilja:mellan:viktiga och mindre viktiga uppgifter.

Vid ett samtal padpekades faran i en for liten organisation. Risken &r
att organisationen svélts till utmattning — anorexia-tillstdnd. Ett is-
hockeylag som spelat i numerért underlige for lang tid blir utmattat
och knappast effektivt. Att spela kortare stunder i numerirt underlige
kan & andra sidan halla spelarna alerta och pa sikt leda till en hogre
total matcheffektivitet.

Den lilla, slimmade organisationens styrka kan ses i kombinationen
alerthet och resurssnil. Nackdelarna 4r emellertid dven uppenbara —
risk for uttréttning och ingen tid for langsiktigt tédnkande. Ishockeyla-
get i numerédrt underlége blir skickligt att parera, men hinner man
tdnka ut motstdndarnas nista drag?

Varianter av resurssnil organisation men med backup i form av jour
finns av tradition inom vissa kommunala verksamheter. R4ddnings-
tjéinsten inom smé kommuner 4r exempel pa detta. Vaktméstare som

1 ge Womack, J.P., Jones, D.T., and Roos, D., The Machine that Changed the World,
Ranson Associates, New York, 1990..
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skoter fritidsanléggningar och dir foreningar finns tillgédngliga for in-
satser liksom forildrar som rycker in vid behov inom barnomsorgen &r
andra exempel.

Den traditionella lilla kommunens organisation

Den traditionella kommunorganisationen slutligen, som kénnetecknar
ménga smi kommuner, utmirks av en relativt stor koncentration av
ansvar/befogenheter till kommunledningen. I princip har centrum ett
samlat grepp om ekonomi och verksamhet, och medborgarna forvintar
sig att detsfinns:en.grupp,-som-har ett generellt ansvar. Nimnder och
enskilda forvaltningar hanterar enskilda driftsédrenden, men varje
storre drende fors upp till de kommuncentrala organen.

Vad giller personalfrigor strivar man efter enhetlighet i behandling,
och de anstillda 4r lojala mot kommunen i stort.

Den traditionella organisationen med dess grepp om olika fragor bor-
gar for att ekonomin kénnetecknas av hushallning med knappa resur-
ser. Risken #r liten att centrum forlorar kontrollen pa grund av att
olika aktiviteter tillats bli for kostsamma.

Vad giller mer komplexa problem kénnetecknas den traditionella, lilla
kommunen av organisatorisk flexibilitet. De handldggare som berérs
kénner varandra och bereder frdgorna informellt 6ver forvaltnings-
gréinser. Vissa ungdomars sociala problem torde kunna hanteras smi-
digt genom att bersrda férvaltningar och myndigheter samverkar.

En liten kommun.kan:i detta.sammanhang liknas vid ett familjehus-
héll. Helheten &r det viktiga; alla inom familjen skall kinna sitt an-
svar att bidra till helheten och grinserna mellan olika roller 4r unge-
farliga.

Det finns forvisso fordelar men dven nackdelar i en traditionell kom-
munorganisation. Genom att alla aktérer kidnner varandra finns en
forsiktighet inbyggd. Kommuncentrums starka roll kan upplevas
hémmande och kan férhindra enskilda anstillda att ta nya initiativ.
Det kan innebéra att olika varningssignaler har svart att tréinga fram,
vilket pa lingre sikt innebir att svil ekonomi som problemhante-
ringsformaga undergrévs.

Den organisationsférdndring som overvigs i VArgarda &r en klarare
decentralisering i form av mer sjilvstindiga resultatenheter, 6kad
konkurrens samt storre inslag av entreprenader. Det ér inte frégan om
endast entreprenader av mindre omfattning utan om en stor del av den
tekniska forvaltningen.



Fordelarna i en sddan organisation ligger i klarare roller mellan kom-
munledning och resultatenheter/utforandeenheter i kommunal eller
annan regi. Utmaningen ér dock att kunna tydliggéra (konkretisera)
denna rollfésrdelning. Vilka verksamhetsitaganden pa kortare och
langre sikt, vilka verksamhetsmal skall sdttas och vilka ér de ekono-
miska restriktionerna? Det sista dr antagligen det lidttaste, dvs att
faststélla resultatenhetens budget. Det forstnimnda, verksamhetsata-
ganden och mal, &r svirare. En enhet ir séllan helt fristdende och
olika enheters verksamhetsmal behiover anpassas till varandra for att
man inte medvetet eller omedvetet skall forsvara varandras verksam-
het. En mellanstadieskola kan t ex:14gga upp sin pedagogik sa att ele-
verna trianas+infor-6vergangen till-hogstadiet. En sddan genomtéinkt
malstruktur édr allt annat 4n 14tt att faststélla.

Om man har svart att faststilla verksamhetsmalen fir man da danda
inte en rad fordelar om de ekonomiska relationerna specificeras? En
fordel kan ligga i att berérd personal far tydligare information om en-
hetens kostnader/intikter och da far stérre chans att 6ka friheten att
védlja mer effektiva atgérder. Enhetens ekonomiska resultat blir tydli-
gare, och detta kan leda till att berérd personal tar ett storre ansvar
for att na ett bra resultat.

Eftersom undertecknad inte sjélv dr renodlad ekonom utan organisa-
tionsforskare stéller jag mig tvivlande till att effekterna blir s drama-
tiska. Ekonomiska rapporter méste utformas i enlighet med resulta-
tenheternas egen logik, och en dialog behéver foras for att fA en bete-
endeférdndring.l Jag tror heller inte att personalen omedvetet eller
medvetet slésar med tilldelade medel. Med olika tumregler som spar-
samhet med vikarier, samordnade inkép etc sikrar man ofta liga
kostnader.

Solli pekade i sin studie pa betydelsen av dialog i ekonomifrigor. Jag
tror att det &r lika viktigt att féra en kontinuerlig dialog i verksam-
hetsfragor. Drar man en klar grins mellan centrum och resultatenhe-
ter samt mellan centrum och entreprenérer, férsviras i vissa avseen-
den en sidan dialog. Idén &r ju att klara mal, verksamhets- och eko-
nomimal, kan faststéllas vid periodens bérjan och avlidsas i samband
med omprovning av méal/kontroll. Nidgon mer kontinuerlig dialog kring
verksamhetsfragor skall inte behéva foras.

Da maélen &r tydliga och litt kan forstas av bAde kommunledning och
utférande enhet, krivs forvisso ingen kontinuerlig dialog. I mer kom-
plex verksamhet ér det didremot svarare att faststilla entydiga verk-
samhetsmal, och savil centrala aktorer som de som ansvarar for utfo-
randet prévar sig fram. M4l och medel omprévas stindigt for att finna

1 Se Solli, Rolf, Ekonomi fér dem som gér ndgot — En studie av anvindning och
utformning av ekonomiinformation fér lokala enheter, Studentlitteratur, Lund, 1991.
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béttre och béttre 16sningar p4 sddana mer komplexa problem.! Vilken
ambitionsnivd (mal) och vilka insatser (medel) giller t ex for personer
som har stora missbrukarproblem?

En tydligare uppdelning i resultatenheter och 6kad andel entreprena-
der stiller sdledes krav pa klarare verksamhetsmal. Resultatenheter
och entreprenader kan visserligen komma till stdnd utan att man far
okad klarhet. Osdkerhet om verksamhetsambitionen kvarstar d& med
atfoljande osékerhet for de berérda. Efter hand kan dock den nya
strukturen stimulera/tvinga fram en 6kad verksamhetsdiskussion. Vad
som behovs dr att organisationsfordndringen kinnetecknas av uthal-
lighet. I annat:fall:blir:forindringen-mer skenbar — annorlunda struk-
tur megl egentligen inget nytt vad giiller sjilva arbetet med kommun-
fragor.

Vigvalet for en kommun av Vargardas karaktéir synes siledes vara
inte endast en tydligare ekonomistyrning utan ocksa ett motsvarande
tydligt arbete med verksamhetsfragor. Detta arbete torde kunna ske
pé ett bra sétt sdvil inom en traditionell organisation som inom en
modern organisation med tydliga resultats-/verksamhetsenheter.

Verksamhetsfragor av avgrinsad driftskaraktér dr inga stérre utma-
ningar, men vél de storre mer sviravgrinsbara, mer komplexa dren-
dena. Sidana drenden har inga givna lésningar. De kriver samverkan,
kreativitet och uthallighet for att kunna redas ut. Den traditionella
kommunala organisationen med en tydlig kommunledning och person-
liga nétverk over forvaltningsgrinser har en tradition att hantera sa-
dana fragor. Detta utesluter inte att si 4ven kan ske i en ny organisa-
torisk struktur i och med att nya dppningar, nya nétverk etc kan ska-
pas. Menvarbetet med-sddana: drenden maste ske med ett overskri-
dande av resultatenheternas gréinser.

I Vargarda kan man klart se ambitionen att bli en "modern” organisa-
tion med inslag av professionell ekonomistyrning, decentralisering och
bestilla/utféra. Men den traditionella organisationen har en rad for-
delar som ér vil virda att ta vara pa.

Jag har fdngat upp goda praktiska exempel, dir méinniskor tagit itu
med svara sociala problem och gjort detta genom organisatoriska 16s-
ningar vid sidan av de traditionella ansvarsomridena. Det &r visent-
ligt att sddant &ven uppmuntras framéver, dven om det ar svart att
passa nya rutiner. Den tradition som finns att personal vid olika enhe-
ter bistdr varandra vid speciella behov, t ex extra stor sjukdomsfran-

1 En klassisk artikel som belyser en sddan beslutsprocess dr Lindblom, Charles E.,
The Science of Muddling Through, Public Administration Review, 19, 1959.

2 Se Leijon, S., Norrgren, F., Rubenowitz, S., Rundblad, B., och Targama, A., Den
nya tekniken — anpassning eller fordndring, BAS, Géteborg, 1988.
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varo, dr vél vird att uppmuntra och det vore klart destruktivt om de
tydliggjorda enhetsgrénserna alltid krévde internfakturering.

Summering - ett komplext vigval

For att summera har de hir skisserade viigvalen givits med tanke pa
att hir kan ldggas in sivil omvéirldsroll, interna forutsittningar,
verksamhetsutveckling som begrinsade resurser. Valsituationen ar
komplex, men det avspeglar den kommunala komplexa verkligheten.
Vad jag efterstrivar-dr dven-att berérda i kommunerna skall se méj-
liga synteser. Det torde finnas fruktbara kombinationer mellan det
nuvarande och det nya, mellan den professionellt lirande och resurs-
snéla varianten etc.

Valsituationen kommer dérfér i praktiken alltid att handla om
bade/och. Vad jag med detta avsnitt efterstrivat ér att 6ka medveten-
heten om olika strategiska organisatoriska viigval och deras konse-
kvenser.

Om God

Vi har valt som rubrik till vart forskningsprogram "God Kommunal
Organisation”. Det finns goda skiil for oss att i slutet av denna rapport

gora ndgra mer generella reflektioner kring vara antaganden.

Var utgdngspunkt var att en allt :mer komplex verklighet beredde
marken:for:"alltfor'enkla” organisationslésningar. Som motkraft krév-
des att minniskor férmadde aktivt, medvetet, konstruktivt och an-
svarsfullt bearbeta den lokala kommunala verkligheten. Var tilltro — i
enlighet med en humanistisk tanketradition — till berérda ménniskors
formaga gjorde att vi i vara delprojekt ville understryka mojligheterna
till fornuftiga val.

Den studie som den hir KFi-rapporten vilar pa har i flera avseenden
stdrkt vAdra antaganden. Verkligheten #r ingalunda enkel, men kom-
plexiteten kan trots allt benas upp. Det finns en klar vilja hos bersrda
ménniskor att bry sig om sin kommun, ocksi helhetsmaissigt och
langsiktigt och inte endast arbeta med och underordna sig ett mer
avgridnsat ansvarsomréade.

Utifrdn komplexitetstemat stridvar vi att utveckla ett antal mot-
satspar, som kan anvidndas Exempel pa ett sidant motsatspar dr verk-
samhet och ekonomi,; dir jag utnyttjat begreppet vidgat kostnadsmed-
vetande for att understryka sambandet.
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Det humanistiska temat &r i denna rapport i forsta hand fingad ge-
nom ménniskors erfarenheter och allménna forestdllningar omkring
kommunal verksamhet. Hir finns en klar potential men vad som be-
lysts i liten omfattning &r ménniskors handlingar. Hur knyter mén-
niskorna ihop sina tankar med sina handlingar — ndgot vi vill finga
med begreppet forhdllningssitt — blir dérfor ett centralt tema for oss
framéver. Kort har detta berorts i diskussionen om ménniskor i en li-
rande organisation verkligen vagar handla i enlighet med sitt lérande,
om detta krdver en radikalt fordndrad arbetsroll? De teorier om li-
rande i organisationer som allmént refereras dr inte 6vertygande vad
géller sambandet mellan att lira och att handla.

Slutligen vill jag antyda en ytterligare association till order "God”. Det
fornuftsmissiga pragmatiska forhallningsséttet, som diskuterats ovan,
ar klart inspirerat av von Wright (1990).! God vicker emellertid éven
estetiska associationer. God arkitektur #r inte endast fornuftsmassigt
dndamadlsenlig utan ocksi estetiskt tilltalande.

Det &r inte utan att jag ocksa har kint en viss dragningskraft rent es-
tetiskt till de tvd kommunerna och deras organisationer. Dir finns
kanske ocksd en bidragande forklaring till den gjorda uppmaningen

”Era organisationer &r vél virda att aktivt vadrda och riv didrfor inte
broarna till er historia!”.
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