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Forord

Berattelsen om Mark dr en delrapport inom ett forsknings-
program vars syfte ar att finna férklaringar till utvecklings-
forlopp i kommuner. Fem kommuner har studerats och
utmarkande egenskaper for dessa kommuner har identi-
fierats och beskrivits. De utméarkande egenskaperna ka-
raktariserar de respektive kommunerna och egenskaperna
ger forutséttningar for eller hindrar férandring och ut-
veckling. I Marks kommun har tre egenskaper identifie-
rats. Dessa ar konsensus, forsiktighet och respekt f6r be-
slut. I rapporten beskrivs orsakerna till och effekterna av
dessa egenskaper. I den kommande slutrapporten ska
resultat fran foreliggande studie relateras till dvriga stu-
dier till grund 6kade kunskaper om och 6kad forstaelse
for kommuners situation och utveckling. Vart teoretiska
syfte ar att lara mer om hur och varfér utméirkande egen-
skaper eller institutioner etableras och férandras.

Berattelsen om Mark ar KFi-rapport 57. Syftet med rap-
portserien &r att sprida forskningsresultat frdn pdgdende
och avslutade projekt. En forteckning ver samtliga ut-
givna rapporter aterfinns sist i rapporten.
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Utgangspunkten

Kommuner ar olika

Kommuner &r intressanta! De tar hand om oss i bérjan
och slutet av livet. Mellan barndom och dlderdom ar det
arbete, foreningar och byalag som sysselsitter oss. Fung-
erar kommunerna ar livet sannolikt ganska latt att leva.
Men inget kommer att fungera sarskilt bra om vi inte stal-
ler fragor om det fungerar, hur det fungerar och varfor det
fungerar. Den hir uppsatsen handlar om att forsdka for-
std en kommun i akt och mening att skapa ett betraktelse-
satt som gor det littare att forstd andra kommuner — ocksa.

Idag finns det 289 kommuner i Sverige och inte i na-
got viktigt avseende dr dessa kommuner lika. Navil, de
har samma lagstiftning att ratta sig efter och de ar aldrig
sm3 organisationer. Men &ven om de &r olika &r det vér
Overtygelse att det gar att beskriva och analysera dem pa
ett sadant satt att varje enskild kommun faktiskt kan bi-
draga till att forstd andra mycket battre. Kan vi forsta
vara kommuner béttre kan vi f4 en &nnu battre barndom,
i alla fall fér dem som inte haft det och battre dlderdom
och det giller da for alla.

Nu skall det med en gang sdgas att rapporten inte




handlar om kommunen ur alla méjliga perspektiv. Den
handlar om kommunen s& som den beskrivs av ledande
aktorer i kommunen. I den man ndgon i kommunen kan
paverka vad som hander och sker sa &r det dessa aktorer
som har ett betydande inflytande &ver saker och ting.

Den hir rapporten skall ses som en fristdende del
inom ett projekt som benamns “Kommunal férandring —
institution och aktoér”. For att fa fram ett anvandbart
analysverktyg behover begreppen institution och aktor
definieras och relateras till varandra. Projektet handlar
ocksa om innebérden av effektivitet, mot den bakgrun-
den skall vi kort dven gd in pa detta begrepp.

Institutioner har betydelse

Verksamhets- och effektivitetsutveckling underlittas av
och hindras av de institutionella férutsdttningar som
rader. En institution kan vara formell eller informell.
Formella institutioner utgérs av lagar, regler och anvis-
ningar som direkt reglerar férhdllandet mellan indivi-
der och organisationer. Informella institutioner ar outta-
lade 6verenskommelser inom en organisation eller for-
hallningssatt som styr individers beteende. Informella
institutioner ar det som “sitter i viiggarna”. For att kunna
forklara en organisations utveckling maste uppsatt-
ningen av institutioner vara kand (se till exempel
Atkinsson och Olesen 1996). En kunskap om uppsatt-
ningen av institutioner eller med ett annat uttryck det
institutionella arrangemanget ar ocksa en forutsittning
for att kunna genomféra férandringar for att kunna an-
passa organisationen till férandrade férutsattningar och
for att kunna forbéttra kvalitet och kostnadseffektivitet.




Den ena utgangspunkten for foreliggande studie ar att
institutionerna har betydelse och det ar viktigt att 6ka
kunskaperna om vilka institutionerna &r och vilken bety-
delse de har for verksamhetsutveckling och effektivitet.
Institutioner &r motstandskraftiga och svarférander-
liga. Det 4r dessa egenskaper som gor vissa fenomen till
justinstitutioner. Ett led for verksamhetsutveckling dr att
identifiera institutioner, ett annat ar att 6ka kunskaperna
om hur institutioner forandras. Samhillsvetare vet vilka
de goda institutionerna ar (se till exempel Ostrom 1990,
Putnam 1993 och Peters 1999) men kunskaperna om hur
dessa forandras ar begransade (North 1990/1993 och
Screpanti 1995). Den andra utgangspunkten fér forelig-
gande studie ar de bristande kunskaperna om hur och
varfor institutionell férandring sker och ett intresse att
sOka exempel pé institutionell férandring. 1 foreliggande
studie soker vi utmérkande egenskaper for en kommunal
organisation. Vi soker, for att anvanda den teoretiska
begreppsapparaten, de informella institutionerna.

Kontinuitet och forindring

Grundbulten i var forestallningsram ér att den ideala or-
ganisationen dger formdga att hantera konkurrerande
varden (se Quinn och Rohrbaugh 1983, Butler 1990 och
Brorstrom och Leffler 1998). En sddan formdga ger férut-
sattningar for kostnadseffektivitet samtidigt som en néd-
vandig successiv anpassning till fordndrade forutsatt-
ningar kan ske. Organisationen ar effektiv bade pa kort
och 1ang sikt. Organisationer inrymmer alltid motstridiga
intressen och behover vara bra pa flera olika saker samti-
digt for att vara effektiv. Olika konkurrerande varden kan
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identifieras och véljas som utgdngspunkt for att féra ett
resonemang kring innebérden av en ideal organisation
och utvecklingsforlopp kan férklaras med hjélp av olika
betydelsefulla varden. Ett begreppspar och en dikotomi
som &r central inom samhallsvetenskapen dr fordndring
och kontinuitet. Egenskaper som har med férandring att
gora producerar utveckling medan egenskaper som har
med kontinuitet att géra bevarar stabilitet (se Tonkiss
1998 som i sin tur bland annat hanvisar till resonemang
om kontinuitet och férandring utvecklade av klassikerna
Comte och Weber). Samtidigt som begreppen ar utgéngs-
punkt for modellen definieras begreppens innebord av
de forhallanden som knyts till begreppen och som antas
beframja kontinuitet och férandring. En grundldggande
utgdngspunkt for resonemangen ar att en ideal organi-
sation kan antas vara en organisation som over tiden
hanterar avvagningen mellan kontinuitet och férand-
ring pa ett dandamalsenligt sétt, det vill sdga som inte
behandlar fenomenen som varandra uteslutande
(Hodgson 1998). Dikotomin baseras pa en dualistisk
tolkning som innebar att varden ar férenliga (Dow 1990).

I olika betraktelser av forskare som sinsemellan i flera
avseenden har vésensskilda perspektiv och synsitt pa
samhallsutvecklingen framhédvs experimentens bety-
delse och vikten av att inom organisationen eller sam-
hallet ge utrymme for experiment (se Schumpeter 1934,
Hayek 1944, Rosenberg och Birdzell 1991 och Rosen-
berg 1994). De organisationer som genomfor flest egna
forsok eller ager forméga att imitera andras framgang
blir langsiktigt framgangsrika. I Hirschmans (1970) klas-
siska studier av forklaringar till ekonomisk nedgang
framhédvs betydelsen av att ge utrymme fér protest. Finns
inte denna mojlighet ar risken pataglig for att de perso-
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ner som dr mest engagerade och har mest att siga lamnar
organisationen forst. Darigenom gér vardefull kompetens
forlorad. De kritiska institutionalisterna Klein och Miller
(1996) argumenterar i sann Vebleniansk anda for att or-
ganisationerna méaste vara 6ppna for insyn och ge méj-
lighet till granskning for att hinder for férandring ska
kunna avslojas och avvecklas. Det &r en forutsittning for
att starka och destruktiva ceremoniella vdarden ska kunna
avvecklas och ge utrymme for organisationen att ta till
sig ny kunskap och anamma utvecklingsbefrimjande
instrumentella virden. Utrymme for experiment och pro-
test och en stor 6ppenhet utat antas beframja forandring.

En annan typ av egenskaper vars gynnsamma effek-
ter for verksamheten pavisats i samhallsvetenskapliga
verk ar 6msesidighet, samarbete och fértroende (se till
exempel Axelrod 1984, Olson 1984, Ostrom 1990, North
1990/1993 och Putnam 1993/1996). C")msesidighet hand-
lar om att beslut fattas i forhallande till dess konsekven-
ser for andra. En bedomning sker alltsd av hur beslutet
och den dérpa foljande handlingen paverkar andra de-
lar av organisationen eller samhallet. Ett sddant forhall-
ningssitt beframjar samarbete mellan olika akt6rer inom
organisationen och ligger till grund fér utveckling av for-
troendefulla forhallanden. Ett 6kat fértroende for varan-
drabeframjar i sin tur samarbete och 6msesidighet i kom-
mande beslut. Egenskaperna forstarker sdledes varand-
ra. Betydelsen av dessa egenskaper behandlas i studier
av hinder och méjligheter for en gynnsam samhallsut-
veckling och en effektiv férdelning och anvéndning av
gemensamma begrinsade resurser. Omsesidighet, sam-
arbete och fortroendefulla férhallanden reducerar osé-
kerhet och skapar en grundlaggande trygghet for aktorer
inom organisationen. Egenskaperna kan sigas beframja
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kontinuitet.

En organisation som forenar egenskaper som befram-
jar kontinuitet med férandringsbefrdmjande egenskaper
ger utrymme f6r aktorerna att préva, utveckla och genom-
fora forandringar utan att bli ifragasatta. Det finns ett
grundlaggande fortroende for att de avsikter som finns
bland aktorer inom organisationen dr gynnsamma for
helheten och att initiativ till férandring inte tar sin ut-
gangspunkt i misstroende mot andra. Det finns forut-
sattningar for en konstruktiv provning av olika framlagda
idéer. Forandringen av verksamheten och sittet att orga-
nisera verksamheten kan dé ske inkrementellt, det vill
saga det sker en stegvis utveckling och successiv anpass-
ning till nya och férandrade villkor. Det dr ocksd mojligt
att forestilla sig att en organisation som férenar stabila
forutsittningar och férandringsvilja har férutsattningar
att utifran sin egen inre styrka att med sitt agerande dndra
pé omgivande villkor. Det handlar i s3 fall inte om an-
passning till forandrade forutsittningar utan tillpass-
ning av omgivande villkor. Hoga varden pé savil konti-
nuitet som forandring ger sdledes forutsatmingar for for-
andring pé ett for hela organisationen gynnsamt sitt.

Laga varden pd kontinuitet férenat med héga varden
pa fordndring ger en organisation dér en stark férand-
ringsvilja rdder men dar det saknas 6msesidighet och
fortroende. Effekten av denna kombination kan antas
vara en organisation dér det pagdr en stindig kamp om
vems idéer som ska provas och genomforas. En utbredd
misstanksamhet rader rérande vem férandringarna gyn-
nar och darav foljer naturligt en kamp om vems
férandringsidéer som ska ha foretrade. Mycket tid och
kraft dgnas &t implementering. Féréndringsarbetet &r som
foljd av kampen om makt och inflytande férknippat med
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hoga transaktionskostnader. Organisationen utmérks
ocksé av ett utpréglat missnoje med saker och tings till-
stand eftersom idéer av skilda slag ar svédra att genom-
fora.

Hoga varden pé kontinuitet férenat med 1aga varden
pa forandring kan antas ge en organisation dér en for-
nojsamhet med den rddande situationen finns. Férand-
ring uteblir och verksamheten och organisationen riske-
rar att stelna i sina befintliga former som f6ljd av detta.
Den stabila situationen och det grundlaggande fértroen-
det innebar sannolikt att ingen heller uppmérksammar
behovet av forandring. Man litar pa varandra och man
ifrigasatter ogarna varandra. Ingen avslojar ineffektivi-
tet och de som eventuellt gor det fér inte sina upptéckter
vidare av hansyn till andra. En behaglig konsensus ra-
der och bevaras. Janis (1972) bendmner detta fenomen for
grupptankande och illustrerar tydligt genom exempel pa
katastrofala beslut inom storpolitiken vilka oonskade ef-
fekter ett sddant férhallande kan medfora.

Laga viarden pa kontinuitet och ldga vérden p3 for-
andring &ar en organisation dar det foreligger stort behov
av forandring men dér det saknas savél vilja att fordndra
som fortroende som grund for inkrementell forandring.
Sadana organisationer kan ju egentligen inte finnas, i
alla fall inte sarskilt lange. Finns de sd dr de i form av en
organisation dar dess olika delar ar helt frikopplade eller
isolerade fran varandra och eftersom ledning och verk-
sambhet ar atskilda frdn varandra nar aldrig beslut om
férandring ut till verksamheten. Det enda sattet som or-
ganisationen i sin helhet kan férdndras pa dr om den
utsitts for chock, till exempel i form av en dramatisk eko-
nomisk forsamring eller i form av att viktiga personer i
organisationen byts ut under dramatiska former. Finns
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sddana organisationer innebér ocksd varje férandring
hoga transaktionskostnader.
De redovisade resonemangen sammanfattas i figur 1.

Férandring
Konti-
nuitet Lag Hog
Hoég Forngjsamhet Konstruktiv
Forandrings- provning
obendgenhet Inkrementell
férandring
Lag Isolering Idékamp
Forandring Resurs-
genom chock kravande
forandring

Figur 1. Kontinuitet och férdndring

Matrisen innebar i enlighet med det férda resonemanget
att fyra olika situationer och fyra olika typer av férdnd-
ring renodlas. Dessa situationer existerar naturligtvis inte
ipraktiken. Inte desto mindre &r det méjligt att stélla verk-
liga organisationer mot idealet (hog/hog) och de 6vriga
tre situationerna och férandringstyperna och resonera
kring graden av forandring och kontinuitet.

En viktig frdga i sammanhanget och en problemati-
sering av idealet (hog/hog) dr om den lyckliga féreningen
mellan forandring och kontinuitet d&ven innebar kostnads-
effektivitet. Det inkrementella tillvigagingssdttet inne-
bar att sjalva forandringen kan antas genomféras till en
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relativt sett 1ag kostnad men ingen garanti finns for att
den ordinarie verksamheten 4r kostnadseffektiv. Kost-
nadseffektivitet kan antas forutsétta att forandrings-
bendgenheten inte &r for stark samtidigt som det maste
finns ett ifrdgasattande av det rddande sattet att fordela,
anvinda och forbruka resurser. Det fér inte rdda en for
stark konsensus om att den géllande situationen dr den
basta av varldar. Innebérden av resonemanget ar att en
organisation som dger formaga att anpassa sig till for-
dndrade forutsattningar samtidigt som den &r kostnads-
effektiv befinner sig ndgonstans mellan hdgt och 1agt for
de bada egenskaperna. Idealtillstindet representeras sé-
ledes utifran ett sddant resonemang av en punkt som dr
beldgen ndgot ovanfor och ndgot till hdger om mittpunk-
ten.

Rapportens empiriska underlag

Dataunderlaget som anvinds i foreliggande rapport har-
ror dels fran en intervjuserie genomférd under somma-
ren 1999 dels data som kommer fran olika statistiska kl-
lor. De viintervjuat ar fem ledande politiker och fem le-
dande tjansteman, en av dessa intervjuades tva ganger.
Intervjuformuliret innehaller féretradesvis Sppna fragor
som syftar till att 4 de intervjuade att beratta fritt kring ett
antal teman. Det ar ur dessa berattelser vi forsokt vaska
fram det karateristika. En del av dessa karakteristika &r
dominerande uppfattningar, en del av dem outtalade
uppfattningar som tas for givna. En del karakteristiska
uppfattningar gar att kontrollera med robusta metoder
och statistik, en del genom berittelser som pekar i en an-
nan riktning an vad de flesta berattar. Denna kontroll av
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motstridigheter ger intressant information. Kanske &r det
speciellt for den har studerade kommunen, kanske inte,
men metoden gor att den har kommunen uppvisar upp-
fattningar om verkligheten som delvis strider mot de ra-
dande institutionerna och som med tiden ocksd kom-
mer att utmana de institutionella arrangemangen.

Intervjuformuléret innehdller ocksé ett antal fragor
som syftar till att studera begrepp som ofta férekommer
i resonemang om ledning och styrning i kommuner.
Dessa fragor syftar dels till att kartlagga det kommunala
sprakbruket, dels till att gora det méjligt att forstd vad
respondenterna menar nar dessa vanliga ord kommer
till anvandning. En del av intervjuerna handlade om att
mata attityder som kan kopplas till resonemanget om
effektivitet. Intervjuerna genomférdes pa intervju-
personernas hemmaplan. Tidsétgangen varierade mel-
lan en och tva timmar.

Den studerade kommunen ar Marks kommun. Marks
kommun bildades 1971 genom sammanslagning av
Kinna och Skene kopingar samt Fritsla, Horred, Svan-
sjo, Satila, Védstra Mark och Orby kommuner. Kommun-
sammanslagningen forefaller ha genomforts relativt
smartfritt. En av de storre frdgorna verkar ha varit namn-
fragan. Kinnaborna tyckte att Kinna var ett branamn pa
den nybildade kommunen medan Skeneborna ogillade
Kinna och menade att Skene var ett bra mycket battre
namn. Den nya kommunen fick ungefdr samma geogra-
fiska tackning som Marks hirad hade haft en ging i
tiden och Mark som samlande namn ldg néra till hands.
Marks hérad var alltsa ett av sju hdrad i Sjuharadsbygg-
den.

En utomstdende som gor en rundresa i kommunen
fér ett bestamt intryck av att kommunen &r ganska stor,
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den breder ut sig pa néstan 1000 km?. Skogen och sjo-
arna ar ett annat dominerande intryck av en rundresa.
Det har sikert bott en massa troll i dessa skogar. De se-
nare fick sdkert nog nar jordbruket for knappt hundra ar
sedan borjade breda ut sig i kommunen, utbredningen
syns fortfarande. Som sd manga andra till ytan stora kom-
muner kan den stita med en vacker natur. Idag bor det
drygt 33.000 invanare i kommunen, det har varit ndgot
fler men i jamforelse med laget vid kommunsammanslag-
ningen har antalet invénare 6kat. Da var det drygt 29.000
invanare. Vagnatet ar egentligen mycket omfattande, det
ar latt atthamna pa ndgons gardsplan om man inte hal-
ler ordning pa var man &r. Det dr inte m&nga medborgare
som syns till pd rundresan, om man undantar de man
moter i Kinna eller Skene. Det ar tveksamt fér en utomsta-
ende vilken som ir vilken av de bada tatorterna, eller ar
det kanske en?

Kommunen ligger en bit frdn storre metropoler, men
det dr inte lingre an att det gar att pendla till Géteborg
eller Boras. Viskans ndrvaro pdminner om att det inte ar
sarskilt langt till Halland heller. Lite langt ar det for pend-
larna, men inte mycket lingt. Kollektivtrafiken till och
frén Goteborg ar rent av imponerande.

17
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Utveckling, stora handel-
ser och framtid

Utvecklingen

Det ar inte manga som minns sarskilt mycket av kommun-
sammanslagningen, men en som trots allt gor det séager
foljande:

“Nér man gar ihop i en sddan hdr kommun sé ska
man ha klart for sig att servicenivderna, och det var
skola, dldreomsorg och lite barnomsorg, sag olika
ut. De var ju uppbyggda med var och ens kommuns
forutsittningar och da visade det sig att de hir
storre kopingarna de hade en storre skattekraft an
de andra landskommunerna och de hade hunnit
lingre ndr det giller utbyggnad av barnomsorg,
dldreomsorg etc. S& det forsta man fick gora det
var att forsoka utjimna servicen i den nya kom-
munen och det tog faktiskt, ja jag tror inte jag &ver-
driver om jag sdger att det tog de tre, fyra forsta
aren”

Kommunsammanslagningen gick alltsd smartfritt i
Marks kommun. Det finns en samftrstdndsanda som ater-
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kommer i intervjuerna med jamna mellanrum och som
kan forklara denna smértfria process. En annan forkla-
ring kan vara att datidens beslutsfattare bestamde sig for
att alla kommundelar skulle utvecklas, ingen del skulle
komma pa undantag. Med idén att ingen kommundel
skall utvecklas pa ndgon annans bekostnad har omgiv-
ningen i vid bemarkelse styrt hur kommunen utvecklats.

Under 70-talet gallde forst att “séatta ihop kommunen”
till Marks kommun. Men det gallde ocksa att fa ordning
pé skolbyggandet, eller kanske snarare att se till att sko-
lorna kunde finnas kvar pd s& manga stillen som méj-
ligt. Férutom skolfragan préaglades foérsta dren i den nya
kommunen av skattehdjningar, frdn 12,50 ar 1971 till 15,75
ar 1976 men med undantag for skattevaxlingar 1ag utde-
biteringen kvar p& denna niva dnda fram till 1996. En del
av valfardsstatens byggande handlade under 80-talet om
att bygga ut barnomsorgen, sé ocksa i Marks kommun.
Under 90-talet ar det tva stora fragor som kommunen har
brottats med. Det har handlat om ADEL-reformen och
dess vedermdodor och det har handlat om flaggskeppet
Kunskapens hus, en gymnasieskola som inte bara ar stor,
dyr, fin utan som ocksé representerar en replik pa den
allmanna meningen i kommunen att utbildningsnivan
anses vara for lag.

Den liga utbildningsnivan har bland annat med ar-
betsmarknadens struktur att gora. Industrin, foretrades-
vis tekoindustrin, sysselsitter en stor andel av befolk-
ningen. Textilindustrin har aldrig efterfragat hogutbil-
dade och dérfor har def inte funnits ndgot storre behov
av just hogutbildade och darmed hogre utbildning. Det
kan vara viktigt att papeka att trots tekoindustrins tillba-
kagang &r arbetslosheten inte sdrskilt hdg i kommunen.

Ett annat dterkommande inslag i respondenternas be-
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skrivning av kommunens utveckling dr hur “knalle”-
mentaliteten satt sina spar i den sa kallade Mark-andan.
En formulerade vad manga uttryckte rorande knalle-
mentaliteten pa foljande sitt:

".... det dr nog lite knallementalitet hir. Det var inte
egentligen resultatet av ndgra neddragningar. Se-
dan kommunsammanslagningen har det varit en
medveten satsning att man inte vilt och ohdmmat
gav sig pd nya saker utan man holl igen. Men ocksa
faktiskt, och det sager jag med stor uppskattning,
har man satsat pd nya saker ndr man kidnner att
det dr nagot for oss."

En del av denna mentalitet har med férhallandet mellan
beslut och handling att géra. Att besluta sig for nagot
kan ta sin tid, men nér vél beslut ar fattade bygger det pa
ett antagande att det néstan redan ar verkstillt. En tjans-
teman respektive en politiker uttryckte saken pa féljande
satt:

“... att ndr man beslutar ndgot i den har kommu-
nen s vill man genomféra det valdigt snabbt. Man
vill ga frdn ord till handling och det tror jag &r en
véldig tillging om man jamfor. Det 4 medborgar-
nas vél och ve i vardagen, och det tycker jag da ar
en styrka som vi har i var kommun, dérfor att det
finns en valdigt stark politisk medvetenhet om
detta.”

“Sedan har det varit en filosofi — som péverkat
kommunen — att beslut som &r fattat ar fattat, det
dr ingen som gar tillbaka. Vi jobbar hart fram till att
beslutet ar fattat men vi river aldrig upp beslutet
och fordndrar. Det vet ju tjansteminnen om ocksa
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- det &r ju det vi kallar fér Markandan.”

Forhallandet mellan beslut och verkstillande forutsatter
en lojalitet mot besluten. Foljande berattelse refererar mer
dn en till:

“Det fanns ett bra exempel pa det nér vi byggde ett
nytt badhus, som kanske inte hade tillkommit
idag...det hade legat i trida véaldigt linge och dis-
kuterats fram och tillbaka...pd grund av konjunk-
tursituationen...s& fick man ner den totala kostna-
den frén 60-70 Mkr till 33 Mkr. Davarande ordfs-
rande for tekniska nimnden var en vildigt stark
motstandare, tyckte att de var fel att bygga ett bad-
hus i den hir situationen...men nér klubban hade
fallit s& sa han ‘ja, som ni vet s& har jag varit en stor
motstandare till det men nu ska jag gora allt for att
vi ska f ett bra badhus’. Och det exemplet speglar
en hel del av kommunens syn.”

Lingsamt men handfast skulle kunna vara en samman-
fattning pa utvecklingsarbetet i och av Marks kommun.
Nir vil gubbarna — som en kvinna uttryckte det, fattar
beslut sa hiander det saker. Det inre ganget som har en
stor del av besluten pa sitt samvete menar sjdlva vid in-
tervjuerna att de ar i allra hogsta grad paverkbara, ly-
hoérda och 6ppna i forhéllande till medborgarna.

“I de flesta fall s& kommer det en kommunmedbor-
gare till mig med en frdga som han har stott och
bl6tt ndgon annanstans i kommunen tidigare — det
kan vara en social friga dar medborgaren har gatt
pa pumpen - jag upplever att valdigt manga vill f&
nagon som lyssnar. De far ligga fram sitt och jag
forklarar att sd hir fungerar det i kommunen”.
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Ett sarskilt bekymmer som lyfts fram dr den negativa
befolkningsutvecklingen. I vart fall pa kort sikt har det
varit en klart negativ trend nir det galler antalet inva-
nare i kommunen. Det finns lite olika forklaringar till
varfor befolkningen minskar. En ar forstas att industrin
trots allt har ett mindre behov av att nyanstalla. En an-
nan forklaring dr och har varit att ungdomar tidigt har
lamnat kommunen for att ga till olika utbildningar. Efter
utbildning dtervander de inte till kommunen.

Manga lyfter fram kommunen som en miljckommun.
Kanske ar det en efterkonstruktion att man alltid priori-
terat miljofragor men Marks kommun har en vacker och
ren milj6 som idag understéds av ovanligt hdrda och
tydliga miljokrav. En av de intervjuade menar att nér
historia kommer att skrivas om Marks kommun s kom-
mer just miljéengagemanget att vara framtradande. Det
har funnits med sa tydligt och inte bara som en politisk
vision i debatten utan ute hos gemene man. Nagra sager
att miljéengagemanget beror pa att kommunen férutom
praglingen av tekoindustrin ocksa praglats av det fak-
tum att ovanligt manga lange och i viss man fortfarande
var sysselsatta inom jordbruket. En del sdger att det be-
ror pa starka tjanstemén pa miljokontoret. Men hur som
helst —miljovinligt ar det.

Frénsett att kommunens organisation expanderat se-
dan kommunsammanslagningen har dess struktur inte
andrats sarskilt mycket. En analys som sager det mesta
ar foljande:

“Marks kommun har en gammaldags organisa-
tion med manga namnder. Marks kommun ser ut
idag som kommunerna sdg ut nér dom slogs ihop.
Vi har rubbet av nimnder ... det finns ju en positiv
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och en negativ sida i detta. Den positiva sidan &r ju
att du engagerar naturligtvis manga politiker och
man kénner sig betydelsefull om man 4r med. Lika-
dant s har du manga forvaltningschefer och det
kan naturligtvis...ménga kanner nog att de har makt
och méjligheter. P& det sittet blir det ndra mellan
beslut och verkstillighet. Det &r klart att det kan
finnas ett positivt inslag — jag skall inte sdga att det
bara 4r negativt. A andra sidan s4 har vi da en - jag
menar 12-13 férvaltningschefer — nu haller vi pa att
organisera om kommunstyrelsens kontor. Dér har
det da funnits personalkontor, ekonomikontor, kans-
li. Man har haft kontor med en chef for varje men nu
slas alltihop samman till ett kommunlednings-
kontor. Da blir det ju genast nigra firre men vi har
fortfarande kvar ménga forvaltningar — vi har
rubbet.”

Sammantaget framtrader Marks kommun som en stabil,
traditionell och i vid bemarkelse ménniskovénlig kom-
mun. De utmérkande dragen ar sadana som larobdckerna
sager att kommuner utanfor staiderna ar, det vill séga det
utmirkande f6r Marks kommun ar det normala for kom-
muner av det hir slaget.

Stora hindelser

Institutioner dr inte givna foér alltid, &ven om de ar mot-
standskraftiga kan de paverkas. Stora handelser pa gott
eller ont kan rubba det som tas for givet och idéer som
stelnat. Stora hindelser kan vara dramatiska och ske 6ver-
rumplande men de kan ocksd vara smygande och ta lang
tid innan de upptécks. I Marks kommun finns det exem-
pel pd bada slagen av stora handelser.
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Ett exempel pa ldngsam och betydelsefull utveckling
ar tekoindustrins tillbakagéng. Fortfarande arbetar, som
namnts, mdnga inom denna tidigare s& dominerande
ndringsgren. De flesta menar att nedgéngen séakert kom-
mer att fortsitta. En sdrskild synpunkt pa detta dr att det
faktiskt ar en bra utveckling eftersom kommunens na-
ringslivsstruktur varit for ensidig. Andra menar att det
drbra som det dr sd lange det varar. Men alla &r 6verens
om att det behovs forandringar av olika slag om kommu-
nen inte skall bli helt avfolkad. En metod att méta for-
andringen i sysselsattningsstruktur dr att investera. Kom-
munens satsning pa ett gymnasium av format ligger i
denna satsning och ar onekligen en stor handelse som
kan bli en vandpunkt i kommunens profileringsarsenal.
Eftersom satsningen inte dr sérskilt gammal syns inte
nagra effekter, men den tillskrivs stort hopp. Det 4rialla
fall ett medvetet f6rsok att fa kommuninvanarnas utbild-
ningsniva att stiga fran klart mindre &n riksgenomsnittet
till en nagot hdgre position.

Ett exempel av mer dramatisk karaktér finns att finna
i ett forhallandevis stort underskott 1996 inom social-
namndens verksamhetsomrade. Det &r anmérkningsvart
att en verksamhet som omsatter 280 Mkr far ett budget-
underskott pa 40 Mkr. Hur stor betydelse ett sédant bud-
getunderskott far beror bland annat pd hur det férklaras.
En val initierad person forklarar vad som hénde pé fol-
jande sétt:

“Men, 1996 s brakade det har till, d& gick social-
ndmnden &ver sin budget hiar med nédra 40 miljo-
ner. Nagot sadant har jag aldrig vart med om forut.
Och det kan ju vara intressant, likavil som att det
sa att sdga blir...resultatet blir ju alltid antingen lite




plus eller lite minus s&dédr, inom rimliga ramar. S&
brakade det ut till att bli minus 40 miljoner. Social-
namnden fick inte ansvarsfrihet, av revisorerna. Det
ar ganska allvarligt och KF:s majoritet dndrade na-
turligtvis pa det. Och vad visade det sig att det
var? Jo, det var sa har att socialnimndens majoritet
som hade en férestillning om att dldreomsorgen
fick kosta ungefidr vad den kosta ville. Men det &r
inte hela sanningen. Den andra sanningen &r att
landstinget... sistahandsansvaret, de fardig-
behandlade patienterna pa sjukhusen i och med
ADEL-reformen 1992, de skulle ut ifran sjukhusen.
Sjukhusen skulle inte vara hotellet utan det skulle
vara medicinska insatser, nir de var fardigbehand-
lade sa skulle de ut. Da visade det sig att en stroke-
patient som tidigare hade legat inne pé lasarettets
medicinavdelning kanske i tvd manader for rehabi-
litering 4kte ut efter ndgon vecka, 14 dagar. Medi-
cinskt kunde man inte gora s hemskt mycket mer,
det var till att vanta och se om stroken gick tillbaka.
Vad &r det? Det &r rehabilitering, det fick de dar. S&
att dels hade man inte forutsett det pa socialndmn-
den, den hir effekten av ADEL-reformen, utan den
lagrades upp 93, 94, 95 och sedan gick den i cres-
cendo 1996. Samtidigt som landstinget fick ont om
pengar, och det ska jag saga mycket hogt, Vad hande
om landstinget fick ont om pengar? Ja, de skriver ut
patienter tidigare naturligtvis om de anser att de ar
medicinskt fardigbehandlade. Och det var precis
vad de gjorde. De ténjde pa begreppet 'fardigbe-
handlad patient’ och skrev ut ifrdn medicinavdel-
ningarna, i mycket snabb takt och vem skulle ta
hand om alla de? Jo, det var kommunen f6r kom-
munen hade bundit sig att ha hemsjukvard. Inte
bara for de dldre utan ocksd for alla andra. Vi fick
ngra hemsjukvardspatienter som hade rdkat ut
for trafikolyckor och som behdvde dygnstillsyn, och
dér varje patient kostade mellan 1-2 Mkr per &r.
Det var ju inte rimligt det hér. ADEL-reformen fick
sé att sdga en liten baksida, &ven om den i sina
huvuddrag sikert var ratt. Sedan tycker jag att det
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var en brist i planeringsprocessen och sedan tycker
jag ocksd att det var sa hir att det fanns en, tror
jag, politisk medvetenhet av majoriteten att detta
fick kosta.”

Exemplet visar pd enhéndelse som var helt ny fér Marks
kommun och som férst blev ganska dramatisk. Den han-
terades genom att en betydligt storre upplaning till byg-
gandet av Kunskapens hus 4n vad som var tankt fick
goras.

Nagot om framtiden - ljusglimtar och mérka
moln

Respondenterna ombads ange vardera tre ljusglimtar, det
vill siga nagot som talar f6r Marks kommun i framtiden
samt tre morka moln. Symptomatiskt fér det som upp-
gavs dr att det finns fler Jjusglimtar &n mérka moln. Den
samlade bilden fran de ledande aktorerna ar attjust fram-
tiden ser ljus ut. Det finns en relativ néjdhet med den
situation kommunen befinner sig i. Motiven varfor det
ser ljust ut varierar. Men det som talar fér kommunen ar
bland annat att Sveriges ekonomi gér allt battre, det bor
smitta av sig pd kommunen. Det f6refaller som de stora
besparingarnas tid ar forbi for en 6verskadlig tid. For
den ljusa bilden talar ocksa att kommunen lart sig att
samarbeta battre med dess omgivning. Samarbetet med
ndringslivet dr bra, hdgskolans utveckling i Bords kom-
mer att smitta av sig pd Marks kommun och kommunens
deltagande i det regionala arbetet gynnar kommunen.
Forutom omgivningsorientering finns det en hel rad
”fenomen” i kommunen som talar {or en ljus framtid.
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Satsningen pd gymnasieskolan ndmns, den goda beva-
rade miljon samt det goda samarbetet mellan politiker
och tjdgnstemén ar nyttigt fér kommunen. Det &r inte bara
ett gott samarbete det ar fyllt av humor som gor arbetet i
och med kommunen litt. Men, det viktigaste av allt &r
medborgarnas egenskaper. Tre respondenter sade obero-
ende av varandra foljande:

“Vihar manga duktiga Markbor, alltsd ménniskorna
ar var styrka i kommunen.”

“Vi har en siddan dir gdpdaranda som finns héar
Gverallt — s& vi klarar oss.”

“Jag tror p& manniskan, framtiden och den har kom-
munen.”

Ses medborgarna som den stora resursen kan inte mycket
gd fel. Laget &r med andra ord under kontroll och det &r
langt till den s& kallade kommunakuten.

De morka molnen finns dar, trots allt. Befolknings-
fragan kan inte annat &n oroa. Det finns inte mycket gott
iatt ungdomar och personer mellan 25 och 30 inte flyttar
in till kommunen eller stannar kvar. Ett annat bekymmer
iframtiden ligger i rekrytering av personal till den kom-
munala verksamheten. Idag uppmérksammas den fram-
tida bristen pa larare, men det finns méanga andra yrkes-
kategorier som det verkar bli ont om i framtiden. En tredje
riskfaktor dr staten. Mot bakgrund av vad som hént un-
der 90-talet finns det anledning att vara orolig 6ver vad
den opalitliga staten kan tankas hitta pa.

En presumtivt stor héndelse som aldrig blivit ndgon
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stdr att finna i det i Skene beldgna sjukhuset. Flera
respondenter pdpekar i forbigaende att debatten inom
sjukvérden gor att man kan férvinta sig en diskussion
om sjukhusets varande. Det finns nog ingen sddan dis-
kussion, men kan aldrig riktig veta om den kommer, el-
ler snarare nar den kommer.

Vad ord betyder

Maénga begrepp tas for givna, inte minst nér det galler
att beskriva hur och vad vi gor. Det for givet tagna kan
vara en styrka genom att det tilldter vaghet hos sanda-
ren men dr sannolikt oftare ett problem. Vad viktiga be-
grepp star for ar alltsd betydelsefullt for att andra skall
forstd respondenternas uttalanden. Vi lit dérfor res-
pondenterna definiera ett antal begrepp som tar baring
pé egenskaper hos en kommun och da sirskilt Marks
kommun. Begreppen dr framfor allt himtade fran den
stora debatten om kommuners forandring som gar un-
der epitetet New Public Management vilket pa svenska
ibland har kallats ‘foretagisering” av den kommunala
verksamheten. Nu dr detta inte enbart en fraga om vad
som kan tankas pragla svenska kommuner utan antas
av manga vara av global karaktar (se till exempel
Naschold 1996). I det senare “konceptet” ar en kommun
ansvarsmarkerande snarare dn dndamaélsorienterad,
priaglad av férnyelse, affirsmassighet och kund-
orientering snarare &n att den intar medborgarperspektiv
och poéngterar klassiska demokratiska hansyn. Det ar
mot denna bakgrund vi tillsammans med intervjuper-
sonerna i Marks kommun exercerar kring ett antal be-

grepp-
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Ansvar: Det dr ndgot patagligt handlingsorienterat. En
uttryckte det pd foljande sitt.

“Ansvar ja (tystnad lang) Om jag tar ansvar for
saker sd tar jag till mig saker, jag stiller upp for
saken, jag tar till mig saken”.

Det galler att utfora sin uppgift. En annan sida hos be-
greppet som en del lyfter fram ar att ansvar innebar att
redovisa vad man har gjort. Framférallt tjdnsteménnen
betonar det senare. En och annan politiker hdvdar dess-
utom att ansvar innebdr att std for vad andra har gjort,
det vill séga ta ansvar.

Samarbete: En sak ar siker; samarbete betyder att man
ar mer &n en om en sak. I relationen med flera galler det
att vara 6ppen, det vill sdga lyssna pa andra och jamka
med sin egen uppfattning sa 1&ngt det ar mojligt for att
uppnd ett gemensamt resultat. En uttryckte det pa fol-
jande sitt.

“Samarbete &dr for det forsta att inse vilka mer dn
du sjalv som skall vara med. Sedan att suga at sig
vad dom anser.... Om man med samarbete menar
att man skall prata med varandra tills man ar Gver-
ens dd — det dr inte samarbete for mig — det skall
hidnda nagot ocksa”.

Fornyelse: Detta star inte for ngot radikalt i Marks kom-
mun. Snarare &r det att kontinuerligt fordandra nigot péd
marginalen och giarna med ett stort slag av sdkerhet. En
respondent uttryckte det pd féljande satt.
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”Att vga gbra nagot nytt da brukar man ofta skaffa
sig en referens”.

Affarsmassighet: Bland idéer som &terkommer i den
kommunala ordlistan finns just affdirsmissighet. Samti-
digt som det kan vara ett populirt begrepp kan det ocksa
vara helt ointressant eller enbart politiskt betingat. For
narvarande forefaller situationen sammanfalla med den
senare. Tv4 citat illustrerar vad det handlar om:

“Det ar inget viktigt begrepp fér mig. Vi sysslar
inte med affarsverksamhet”

“Det ar ett ord som for mig egentligen later virre
an vad det ar. Affirsméssighet for mig det &r den
uppgiften som vi dr satta att skota som en kom-
mun — det skall bli pengar &ver — vi skall gora det
till lagsta mojliga kostnad och kanske lamna kva-
litetsbiten darhan. Det ar den forsta reaktionen.
Sedan - affarsmissighet ar att jag skall se till att
folk far valuta for de pengar som de stoppar in i
den kommunala apparaten.”

Kundorientering: Begreppet ar nira beslaktat med af-
farsmassighet och i konsekvens med detta rdder det de-
lade meningar om hur kundorientering skall betraktas.
Enrespondent uttryckte det pa foljande satt:

“Nej...otdckt begrepp. Vi dr inga kunder i det har
systemet, vi levererar service till kommuninvanar-
na”.

Utan att vara en rak motsats men annorlunda framgar av
foljande citat:
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“Alla medborgare ar vil vara kunder fast det later
fult - orientering later fult lite marknads... men det
skall man inte vara ‘radder ’ for”.

Kundorientering i Marks kommun dr ndgot som har med
att anpassa sig till avndmarna att gora och det ar det
ingen som har nagot emot. Dock &r begreppet i sig inte
sérskilt “vackert”, medborgarorientering dr battre och kan
mycket val f4 innebara samma sak som kundorientering.

Kompetens: Det rader stor 6verensstimmelse mellan vad
olika aktorer menar med kompetens i s& motto att det dels
innehaller en teoretisk dels en social dimension. Kompe-
tens blir ndgot som innebér att kunna anvanda sina kun-
skaper. Det finns en tydlig och klar underton i definitioner-
na att nadgot som det satsats pa tok for lite medel pa &r
kompetens.

Engagemang;: Bland alla begreppen drnog detta det mest
positivt laddade i Marks kommun. Engagemang kan ses
som nagot som i forsta hand har med kommunen som
organisation att gora:

“Ja, det &r viktigt! Men engagemang har sa att siga
en aspekt och det har med trivsel att géra pa jobbet
och stimulans. Och mot medarbetare s tror jag att
det faktiskt 4r sa har att de...om man ger dem an-
svar, befogenheter och ansvar, och ger dem sa att
sdaga kompetensutveckling sa blir engagemanget dar.
Och jag har varit 110% engagerad i den hér kom-
munen av egen kraft darfor att jag tycker faktiskt
att det 4r ett jatteintressant omrade”.
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Men engagemang kan ocksa ses som nagot som ror kom-
munen som geografiskt falt:

“Det &r oerhort viktigt. Det dr kanske det som
man skulle vilja ha lite mer av. Det finns ett stort
engagemang, vi har 300 féreningar i kommunen
men jag tycker att fler manniskor skall engagera
sig politiskt — det kan jag ju tycka som &r politiker.
Att sitta i kommunledningen &r ju det basta séttet
att f& det dit man vill. Tycker man det dr skit och
daligt s& far man vil engagera sig och da far man
vél starta ett parti eller ndgot. Engagemanget ar
en viktig egenskap och det skall man utveckla mer
och det skall man naturligtvis ta vara pa.”

Ingen av de vi intervjuat betraktade engagemang som
nagot negativt. Oftast ar det ndgot som &r nédrvarande
bade i den kommunala organisation och i kommunen.

Begreppsexercisen ovan tyder framférallt pd att det
finns en relativt stor samstdammighet i kommunens
ledningsorganisation. Ordens laddning &r homogen,
tycker en att ett ord &r positivt laddat tycker de andra det
ocksa. En annan notering i sammanhanget ar att begrep-
pen aldrig tycks ha haft den nydefinition som i alla fall
tillfalligtvis fatt galla i en del s& kallade moderna kom-
muner. Traditionen sitter i.

Effektivitet — konkurrerande virden

Ett satt for att diskutera effektivitet har sitt ursprung i tre
kallor, namligen i Quinn och Rohrbaughs (1981) fler-
dimensionella syn pd begreppet, Mintzbergs (1983)
typifiering av olika organisationer, och Brorstroms sam-
manfogning av de bdda. Dimensionerna kategoriseras i
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fyra grupper vilka representerar fyra idealmodeller:

Det byrakratiska idealet innefattar en organisation
kannetecknad av god samordning via en central
ledning, regler och i kraft varande beslut. Goda
rutiner garanterar enhetlighet och likabehandling.
Ordning framjas genom att organisationen &r sta-
bil och férutsagbar. Klienterna kan i forvag rakna
uthur deras drende kommer att falla ut.

Planeringsidealet innefattar en effektiv organisa-
tion genom god forméga att formulera klara mal,

en klar ansvarsférdelning och en sjélvklar pro-
duktionsorientering sa att planer faktiskt genom-
fors.

Det professionella idealet litar till medarbetarnas
professionella kompetens att 16sa varierande upp-
gifter. Har innebér en effektiv organisation att med-
arbetarna har god kompetens, att det férekommer
ett gott samarbete mellan respekterade kollegor och
att organisationen &ér utvecklingsorienterad.

Entreprendrsidealet dr mera handlingsorienterat.
Den effektiva organisationen kénnetecknas av be-
slutsamhet sa att man snabbt kommer fran pro
blem via beslut till handling. Organisationen har
en nyskapande orientering (hittar fiffiga ochnya
16sningar) och visar flexibilitet i relation till varie
rande forutsattningar.

Ingen organisation kan vara bra pd allt. En rimlig hypo-
tes ar att det galler att hitta en balanspunkt dar yttre och
inre férvantningar maximeras.
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Den beskrivna modellen har anvénts i en rad studier.
For den hir studien &r “systerrapporter” av Brorstrém
och Leffler (1998; 1999) samt Cregard och Solli (1999)
mest relevanta. Matningarna gors dels i termer av hur
det ar dels avseende hur det bor vara. Métningarna finns

sammanfattadeitabell 1.

Tabelll.  Jimférelse mellan AR och BOR for olika
kategorier i Marks kommun.

Politiker ~ Tjansteman Alla

Ar Boér Ar Boér Ar Bor
Flexibel 22 34 34 22 28 28
Nyskapande 28 42 20 34 24 38
Beslutsamhet 34 20 36 34 35 27
Malformulering 16 42 1.0 40 13 41
Klar ansvarsfordelning 1.8 3.6 2.4 38 21 37
Produktionsorientering1.§ 1.0 3.0 1.0 24 1.0
God samordning 32 24 28 22 30 23
Stabil 46 20 40 14 43 17
Goda rutiner 28 16 28 14 28 15
Utvecklingsorientering2.4 42 2.8 48 2.6 45
Gott samarbete 50 38 48 42 49 40
Kompetenta medarb. 44 36 34 42 39 39

Kommunen ér klart orienterad mot det professionella
organisationsidealet. I dr-situationen &r gott samarbete
den mest dominerande faktorn ndrmast foljd av kompe-
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tenta medarbetare. Aven i bér-situationen dominerar det
professionella idealet, till och med mer 4n i dr-situatio-
nen. Men i bor-situationen betonas utvecklingsorientering
mer an gott samarbete. Det professionella idealet upp-
vags istor utstrackning av det byrakratiska idealet, stabi-
litet praglar organisationen i mycket stor utstrackning.
Sammantaget priglas kommunens &r-situation av att de
interna aspekterna pa den kommunala verksamheten
betonas.

Det ar inte bara utvecklingsorientering som betonas i
bor-situationen, ocksd variabler som malformulering, klar
ansvarsfordelning samt i viss man nyskapande far pa-
tagligt hogre virde i bér-mitningen 4n i dr-matningen.
Om kommunen skulle utvecklas mot det “alla” vill skulle
den alltsd vara frihetsagerande i motsats till kontrolle-
rande och mer externt och mindre internt orienterad.

Skillnad mellan hur det &r och hur det bér vara ar ur
effektivitetssynpunkt anméarkningsvart stor, i vart fall i
forhallande till andra kommuner vi studerat. For att mata
detta anvander vi ett tal som vi kallar anpassningsgrad.
Detta tal dr alltsa ett méatt pa hur val dr och bor stammer.
Légsta vardet ar helt enkelt 0,00 och hogsta ar 1,00. Vid
1,00 ar det ingen skillnad pa hur det 4r och hur det bér
vara. I Marks kommun ir talet 0,42, ett normalvirde ska-
pat utifrdn jamférande studier forefaller ligga runt 0,7.

Det finns ocksa skillnader mellan hur politiker och
tjansteman ser pé organisationsidealen. Att det &r skill-
nader dr mer naturligt &n onaturligt. Olika roller ger olika
bedémningsgrunder bade f6r hur det &r och hur det bor
vara. Noterbart ar att det dr storre skillnader mellan hur
politiker respektive tjanstemén upplever ar-situationen
dn hur de tycker att det bor vara. Sarskilt intressant blir
det ndr man beténker att madlformulering och klar an-

35



36

36

svarsférdelning ar de variabler dér stora avvikelser finns
ndr ar och bor jamfors. Det rader alltsa stor samstam-
mighet i kommunens ledning 6ver hur kommunen bor
vara trots att sdval malformulering som klar ansvarsfor-
delning inte &r tillfredstédllande
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Utmdrkande egenskaper
orsaker och effekter

Varfor &r dd Marks kommun olika alla andra kommu-
ner? For det ar den! Det enklaste svaret dr att kommunen
har sin speciella historia och dessutom &r det den enda
kommunen som ligger just dar Marks kommun ligger.
Sammantaget har detta gjort att det institutionella arrang-
emanget utformats pa ett satt som gor kommunen unik.
Utifran beskrivningen i de foregdende kapitlen kan tre
utmarkande egenskaper definieras; konsensus, forsiktig-
het och respekt for beslut. Dessutom interagerar dessa tre
egenskaper hogst patagligt pa ett sadant sétt att de be-
framjar och forstarker varandra.

Konsensus

Den dnnu sd lange dominerade uppfatiningen i och om
kommunen ar att ledningen av den dagliga driften skots
pa ett smidigt sétt. Besluten fattas i vad en ledande aktor
bendmner det “gra faltet”. Med detta menas att drende
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forankras och diskuteras ldngt innan det kommer upp
till formell hantering. Det dr inte bara politik och férvalt-
ning som mots pa det gra filtet. Avvdgningen mellan
verksamhet och ekonomi gors dar ocksd. Nya idéer gran-
skas pé detta gra falt. Det sker under ett stort matt av
samforstdnd mellan de som dr kommunens egentliga
ledning. Dessa “gubbar”, som ndgon kallade de ledande
aktorerna, har en relativt homogen uppfattning om kom-
munen. De dr 6verens om vilka problem som ér stora,
vad i kommunen som bér utvecklas och vilka resurser
som skall nyttjas och till vad. De beskriver kommunen
som en industribygd, om &n dér industrin minskar i be-
tydelse. Kommunen dr i deras 6gon en stark organisa-
tion. Detta kan sdgas vara den dominerande myten i
meningen uppfattning om hur det ar och kommer att bli
i kommunen.

Om man tilldter sig att forenkla beskrivningen i sd
motto att man renodlar det som uppges i intervjuerna,
lagger till en dos statistik frdn SCB och anvénder sig av
tekniken att se till ytterligheter i intervjuerna istallet for
det gemensamma framtrader en intressant bild av Marks
kommun och dess ledning.

Det finns en konkurrerande myt under uppsegling. I
denna myt beskrivs kommunen som en enhet med manga
lagutbildade och manga ldginkomsttagare. De som om-
fattas av denna myt dr pd vag in i maktens korridorer, de
vill endera vara en del av det gra filtet eller flytta dessa
aktiviteter till andra arenor. Denna myt skulle kunna
kallas feministisk men behéver for den skull inte inne-
béra att det bara ar kvinnor som omfattas av den, liksom
att “gubbar” inte behover vara dldre mén, eller ens mén.
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Forsiktighet

En traditionsbunden organisationsstruktur, synen pa vil-
ken som ar kommunens uppgift, bevarandet av alla
kommundelar, betoningen pd miljoaspekter och for den
delen ocksd en ganska god ekonomisk situation ar allt
tecken pa utpréglad forsiktighet.

Forsiktighet dr ett kinnetecken for manga kommuner,
sarskilt siddana som inte utsatts for hdrda pafrestningar.
Med f& undantag har kommunen klarat sig bra frdn otrev-
ligheter som andra kommuner genomlidit. Lag arbetslos-
het, inget bostadsbolag som kréver stora tillskott eller
skandaler som oroar gor att férandringar under en l&ng
tid kunnat goras i smd och medvetna steg. Forsiktighet ar
strategibevarande. Dess goda sida &r att inget oovertiankt
gors, dess onda dr att plotsliga omvarldsforandringar kan
upptickas fér sent. Kunskapens hus kan ses som ett ex-
empel pa det senare — ett sddant skulle kommunen byggt
for lange sedan. Det tar lang tid att omvandla en lagutbil-
dad bygd med manga laginkomsttagare till en bygd med
hégutbildade kommunmedlemmar med goda inkomster.

Respekt for beslut

Maéhanda ar det vi kallar respekt for beslut en utmar-
kande egenskap som &r en konsekvens av konsensus och
forsiktighet, men det kan ocksa vara tvartom.

I den organisationsform som i princip baseras pa kon-
flikt, politik, kan man férvianta sig att beslut kontinuer-
ligt ifragasétts. Fran tid till annan leder ifrdgasattandet
till att beslut rivs upp. I Marks kommun férefaller den
raka motsatsen gélla. Beslut som fattats, till och med vid
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tillfallen dar de som verkar i det gra faltet inte &r 6ver-
ens, giller. Fattade beslut och obstruktion ar nést intill
otankbart.

En annan egenhet hos politiska organisationer dr att
de fattar en rad beslut som aldrig genomfors — det beho-
ver inte ens vara meningen att de skall genomféras. Ocksé
pa denna punkt &r Marks kommun ett exempel pa raka
motsatsen. Fattade beslut ska genomféras. Eftersom be-
sluten ar val forberedda i ledningen frammanar det sna-
rare en otdlighet Over att de inte ar férverkligade an ett
ifrdgasdttande.

Mahiénda ar det sd att Marks kommun egentligen
inte &r som kommuner dr tankta att vara. Istallet for den
politiska konflikten som legitimeringsbas ar ldngsam
handlingsorientering en vil sa framgangsrik metod for
forankring och respekt. Forvisso forutsitter langsam
handlingsorientering en relativt stabil omgivning som
inte utsatter kommunen fér hastiga patryckningar. Annu
sd lange tycks det ha fungerat tillfredstillande i Marks
kommun.
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Kontinuitet och forand-
ring — ar Marks kommun
effektiv?

De tre utméarkande egenskaperna samverkar och ar bero-
ende av varandra. Det dr svart att tdnka sig en organisa-
tion som visar respekt for beslut utan att konsensus fére-
ligger. Att uppna konsensus tar tid och forsiktighet blir
ett resultat. Mot bakgrund av detta finns det anledning
att ocksd dterkomma till vart inledande resonemang om
kontinuitet och férandring och placera in Marks kom-
mun i det sammanhanget.

41



42

42

Forindring
Konti-
nuitet Lig Hog
Hoég | Forndjsamhet Konstruktiv
Forandrings- proévning
obendgenhet Inkrementell
férandring
Lag |Isolering Idékamp
Forandring Resurs-
genom chock kravande
forandring

Figur 2. Kontinuitet och foérindring

Marks kommun &r vid en forsta besikining inte sarskilt
svar att placera in i figur 2. Hog kontinuitet och 1ag for-
andring forefaller givna och passande kategorier for
kommunen ifraga. Det mérkliga ar att innehéllet i rutan
for hog forandring och hog kontinuitet stammer battre
med de egenskaper som utmérker Marks kommun. En
forklaring till denna paradox kan vara att det ar fel pd
referensramen, att egenskaperna i respektive ruta inte ar
tillrackligt avgransade for att definitionerna skall fung-
era. En annan forklaring skulle kunna vara att de ut-
markande egenskaperna, som antytts ovan, ar var och
en tvadimensionella. Var och en av de utmarkande egen-
skaperna har en god och en ond sida.

Betraktas enbart de goda aspekterna av de utmar-
kande egenskaperna far Marks kommun de egenskaper
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som redovisas i faltet hog/hog. Betraktas ddremot de
onda sidorna av de utméirkande egenskaperna blir resul-
tatet hog kontinuitet och lag férandring. Den mest pas-
sande beskrivningen med avseende pa Marks kommun
blir d4 en kommun priglad av férndjsamhet som kan bli
besvarande i framtiden. Den adaptiva effektiviteten ar
med andra ord for 13g.
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