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1. VAD SITTER | VAGGARNA | FRAMGANGSRIKA KOMMUNER?

1. VAD SITTER | VAGGARNA |
FRAMGANGSRIKA KOMMUNER?

KFi:s forskningsprogram Kommunal utveckling
inleddes 1997 med att Bjorn Brorstrém och Bo
Hallin med hjdlp av en enkétstudie undersokte
vad kommunféretradare tyckte kénnetecknade en
framgangsrik kommun. Den undersokningen 1&g
till grund foér det forsta storre projektet inom
forskningsprogrammet dar fem kommuner — Ale,
Kungélv, Lerum. Lidkoping och Mark — djup stu-
derades. Studierna genomfordes i slutet av 1990-
talet och avrapporterades i boken Institutioner
och individer — om utvecklingen i framgangsrika
kommuner (Studentlitteratur) skriven av Bjorn
Brorstrom och Sven Siverbo. | boken beskrivs de
skillnader och likheter mellan de fem kommu-
nerna och ett antal utmérkande egenskaper for
respektive kommun noterades. Den samman
fattande dutsatsen kring de fem kommunerna
var att de ala hade goda egenskaper men att de
ocksd hade karaktarsdrag som kunde proble-
matiseras.

Studierna kring dessa framgangsrika kommuner,
som de kallades i boken, har foljts av andra stu-
dier av kommuner och &ven av landsting. Forsk-
ningsprogrammet Kommunal utveckling har bi-
dragit med kunskaper om vad det & som forkla-
rar utveckling i offentliga organisationer och
framforallt vad som forklarar ekonomisk utveck-
ling (se exempelvis Brorstrém 2002, Brorstrém
och Siverbo 2002a, 2002b och 2004; Siverbo
2001, 2004a, 2004b och 2004c; Siverbo och
Johansson 2005).

Forskningen har ocksaillustrerat anvandbarheten
av ekonomisk institutionell teori for tolkningen
av kommunala utvecklingsférlopp. Inspirations-
kallor for oss har varit bland annat Nelson och
Winter (1982), Bush (1987) och North (1990/
1993).

KFi har nu i samverkan med de fem kommuner
som var foremd for den forsta storre studien ge-
nomfort ett nytt forskningsprojekt. Vi har &er-
vant till Ale, Kungdlv, Lerum, Lidkdping och
Mark for att ta reda pa vad som hént sedan sist
och varfor det har héant. Genom att atervanda till
samma kommuner ges forskargruppen en unik
mojlighet att studera hur och varfér kommuner
forandras eller inte forandras. Det skapar forut-
séttningar for att utveckla kunskaper om en av de
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viktigaste samhallsvetenskapliga fragorna, nam-
ligen vad som forklarar institutionell férandring.

Metodmassigt har uppléagget varit ambititst. For
att kartldgga de formella och informella spelreg-
ler som finns i kommunerna har forskargruppen
gjort observationer, skickat ut en enkéat, genom
fort dokumentstudier och gjort djupintervjuer
med nyckelpersoner. | det forsta steget var ambi-
tionen att kartldgga de fem kommunernas poli-
tiska kultur. Underlaget for kartldggningen var
dels observationer av kommunstyrelsens sam
mantréden, dels granskning av kommunstyrel-
sens sammantrédesprotokoll. En preliminar aw
rapportering skedde muntligen for kommundi-
rektérer och kommunstyrelsepolitiker fran de
fem kommunerna vid ett seminarium i mars
2005 och skriftligen sommaren 2005 (Siverbo,
N6jd och Brorstrom, 2005).

| det andra steget har ambitionen varit att med
hjdp av en enké till tjugo politiker och tjugo
tjansteman i varje kommun samt genom djupin-
tervjuer med fem ledande politiker och fem le-
dande tjansteman i respektive kommun fanga
vad som "ditter i vaggarna’. Syftet med den har
rapporten & att presentera detta materia. | nasta
avsnitt avrapporteras resultaten fran enkétstudien
och i de dérefter foljande avsnitten redovisas re-
sultaten fran djupintervjuerna.
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2. UTMARKANDE EGENSKAPER KARTLAGGS

2. UTMARKANDE EGENSKAPER
KARTLAGGS

Under varen 2005 skickades en enkaét ut till tjugo
politiker och tjugo tjansteman i respektive kom-
mun. Totalt skickades 200 enkéter ut till de fem
kommunerna. Av dessa returnerades 176, vilket
ger en sammantagen svarsfrekvens pa 88 pro-
cent. Svarsfrekvensen for respektive kommun
framgar av tabell 2.1. Den visar att politikerna
och tjanstemannen i Kungdlv var bast med att
besvara enkéten.

Ale 88%

Kungalv 95%

Lerum 90%

Lidkoping 80%

Mark 88%
Tabell 2.1. Svarsfrekvensen i respektive
kommun.

| enkdten stdlldes fragor om hur de svarande
uppfattar sin kommun med avseende pa bland
annat ledarskap, formaga att forandra, samarbete
och fortroende. Alla fragor har inte tagits med i
detta kapitel och flera av dem som anvands har
vagts samman for att forbéttra overskadligheten
och goraredovisningen tydligare.

Politisk stabilitet

| en tidigare rapport (Siverbo, N6jd ah Bror-
strém, 2005) behandlades den politiska kulturen
i de fem kommunerna och det framgick att det
fanns tydliga skillnader dem emellan. Bedom:
ningen baserades pa kvantitativa data — nérmare
bestamt kommunstyrelsernas sammantradespro-
tokoll - och observationer av_kommunstyrelser-
nas sammantréden. Eftersom det inte kan tas for
givet att man i de berérda kommunerna sélva
uppfattar sin politiska kultur pa det sitt som for-
skare gor vid dokumentstudier och observationer
stalldes i enkédten en frdga om deras (subjektiva)
uppfattningar om stabiliteten i den politiska led-
ningen och tydligheten i magjoritetsuppfattning-
en. Resultatet framgar av diagram 2.1.

| diagrammet framtrader péfallande variationer;
bade mellan kommunerna och éver tid. Egentli-
gen uppvisar dla fem kommuner stora forand-
ringar mellan mandatperioderna. Sett Over hela
perioden fran ar 1988 fram till & 2005 synes den
politiska stabiliteten och tydligheten i mgjoritets-
uppfattningen ha varit storst i Lerum och Ale.

100
’ -//\ ’\
60 A —e—Ale
\ W X —=— Kungalv
40 — Lerum
Lidkdping
20 \/ —x— Mark
0 T T
,\/ <
& & & F &

Diagram 2.1. Vilka mandatperioder som har kadnnetecknats av stabil politisk

ledning och tydlig majoritetsuppfattning.
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| en annan undersokning av de fem kommunerna
(se Siverbo, N¢jd och Brorstrom, 2005) konsta-
terades att bendgenheten att gora konfliktmarke-
ringar i kommunstyrelsen har varit storst i Ale.
Av den anledningen & det intressant att de sva-
rande fran Ale upplever storre politisk stabilitet
och tydligare majoritetsuppfattning an flera av
de Ovriga kommunerna. Kanske &r det just detta
som ligger bakom det jamforelsevis hoga antal et
konfliktmarkeringar i kommunen. Né&r det finns
en tydlig majoritet blir det viktigt for oppositio-
nen att markera sin nérvaro och att det finns ett
politiskt alternativ. Resonemanget stdmmer aven
pa Kungalv som i samband med storre stabilitet
efter ar 2002 ser tkade indag av konfliktmarke-
ringar. Detsamma — fast omvant — géler i Mark
dér konfliktmarkeringarna har minskat efter ar

2002 och under den perioden ser kommunens
politiker och tjanstemén en minskad politisk sta-
bilitet och mindre tydlighet i maoritetsuppfatt-
ningen.

Ledarskap

| enkédten stdlldes fragor om hur de svarande
hade uppfattat ledningen av kommunen under
den period de kunde overblicka. Avsikten med
fragan var att kartlagga vilken tradition av led-
ning som fanns i respektive kommun. Av sarskilt
intresse var givetvis skillnader mellan kommu-
nerna och i synnerhet forhallandet mellan den
centrala ledningen och den lokala samt forhal-
landet mellan den politiska ledningen och den
administrativa.

Det har varit stark  Det har varit stark
politisk ledning p&  politisk ledning i

central niva namnderna
Ale 44 50
Kungalv 45 49
Lerum 92 23
Lidkdping 59 23
Mark 69 31

Det har varit stark Det har varit stark led-
ledning pa centra ning pa forvaltnings-
tjanstemannaniva tjanstemannaniva

-6 42

30 63

43 54

69 38

24 43

Tabell 2.2. Beddmningar om ledningens styrka.

Kommentar: Fragan som stélldes var formulerad sd har: Hur har Du, generellt sett, uppfattat ledningen inom kommunen,
under den period Du kan overblicka? (féljt av ovan angivna egenskaper). Svarsalternativen var Stammer mycket bra,
Stammer ganska bra, Stammer varken bra eller daligt, Stammer ganska daligt, Stammer mycket daligt och Ingen
uppfattning. | figuren redovisas svaren som balansmétt, det vill siga andelen som holl med om pastédendet minus andelen

som till bakavisade det.

| tabell 2.2 redovisas fyra balansmatt for de
fem kommunerna. Ju hogre balansméttet &r,
desto fler & det av respondenterna som stéller
sig bakom pastédendet att ledningen har varit
stark pa den namnda nivan. Av tabellen fram-
g& at Lerum tycks ha haft en synnerligen
stark politisk ledning pa central niva. Ale och
Kungdlv & de kommuner som har haft starkast
politisk ledning i namnderna. Lidkoping ut-
marks av den starkaste administrativa led-
ningen pa centra niva och Kungdv av den
starkaste administrativa ledningen pa forvalt-
ningsniva. Vart att namna & att Ales balans-
métt fOr ledningen pa central tjanstemannaniva
ar negativt.

| tabell 2.3 nedan redovisas en bearbetning av
tabell 2.2. Syftet &r att visa skillnader mellan
kommunerna avseende var i kommunen —
enligt de svarande — den starkaste ledningen

utbvas. | bearbetningen slogs balansvéardena
for de centrala nivéerna samman och
subtraherades med de sammanslagna vardena
for de lokaa nivaerna. Déarefter genomfordes
samma bearbetning for forhallandet mellan
politisk ledning och administrativ ledning.

Centralt  Politik
vs lokalt vs adm

Ale -54 58
Kungalv -37 0
Lerum 57 17
Lidk6ping 68 -24
Mark 18 34

Tabell 2.3. Ledar skapets betoning.
Kommentar: Ju hégre positiv summa desto fler som
haller med om att den starkaste ledningen har utdvats pa
central respektive politisk niva

KFlI - RAPPORT NR 82 3
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Av tabellen framgér vasentliga skillnader mel-
lan de &m kommunernas ledningstraditioner.
Ales tradition forefaller vara ett starkt politiskt
ledarskap pa lokal nivd Aven i Kungalv & det
den lokala nivan som & starkast. | bade Lerum
och Lidkoping forefaller traditionen vara ett
starkt centralt ledarskap men de skiljer sig &t
avseende om det &r politiken eller administra-
tionen som dominerar. | Mark tycks seden vara
att den starkaste ledningen utévas pa den
centrala politiska nivan.

Formaga att finna nya lésningar

En central egenskap for kommuner &r att kun-
na anpassa sig till forandrade omvérldsbe-
tingelser. For att anpassning ska blir fram
gangsrik — det vill saga med bibehallen eller
forbéttrad effektivitet — kravs formaga att finna
nya losningar. Det & fardigheter som gynnas
av egenskaper som nyfikenhet, 6ppenhet och
hogt | tak. Dessa egenskaper operationalise-
rades pa olika sétt i enkéten. | diagram 2.2 pre-
senteras de sammanvagda balansvéardena for
nyfikenhet, dppenhet och hogt i tak i de fem
kommunerna.

Med nyfikenhet avses ett intresse for att ifraga-
sétta befintlig organisation och styrning och en
bendgenhet att prova och utvérdera nya model-
ler. Dessutom avses en bendgenhet att arbeta
med kontinuerliga forbéttringar av verksamhe-
ternas arbetsmetoder. Av diagram 2.2 framgar
at nyfikenheten tycks vara storst i Kungav
och Lidkdping och minst i Ale.

Med Oppenhet avses en bendgenhet att ta till
sig idéer som finns i kommunens omgivning
och bland medarbetare och politiker inom
kommunen. Vidare avses aven villigheten att
utsétta kommunen for extern granskning. De
sammarnvéagda vardena pa 6ppenhet & hogst i
Kungélv och Lerum och minst i Ale.

Sist i diagram 2.2 redovisas det sammanvéagda
vardet pa hogt i tak. Flera fragor stélldes till
respondenterna angdende om politiker och
tjansteman inom och mellan olika organisato-
riska enheter verkligen séger vad de tycker till
varandra. Sammanvéagt tycks det vara Kungav
som har hogst i tak men i jamforelse med O
riga &r skillnaden inte sarskilt stor.

80

70 A |

60 A
@ Ale

50 ~ Kungalv

40 - O Lerum

30 A O Lidkoping
m

20 - ®m Mark

10 A

0 T .
Nyfikenhet Oppenhet Hogt i tak
(sammanvagt) (sammanvagt) (sammanvagt)

Diagram 2.2. Sammanvagda véar den pa nyfikenhet, 6ppenhet och hogt i tak.
Kommentar: | diagrammet redovisas det sammanvéagda balansmattet for tre fragor som handlar om nyfikenhet, tre fragor
som handlar om éppenhet och elvafrégor som handlar omhogt i tak. Hur fragorna ar formulerade framgér av enkatmallen

som bifogas som bilaga (se frdga 12, 13, 14 och 15).
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Formaga till gemensam handling

En viktig egenskap i kommuner & formaga till
gemensam handling, det vill sga att inom po-
littken (med respekt for ideologiska skillna-
der), inom forvaltningen och mellan politik
och férvaltning arbeta fortroendefullt och sam+
arbetsorienterat. Av den anledningen stélldes i
enkéten fragor om fortroende och samarbete. |
diagram 2.3 presenteras de sammanvégda ba-
lansvéardena for dessa egenskaper i de fem
kommunerna

Egenskapen fortroende operationaliserades i
enkédten genom att stdlla frégor om vilket for-
troende respondenterna hade haft de tva sena-
ste mandatperioderna for politiker och tjanste-
man i sin ndrmaste omgivning och for politiker
och tjansteman pa det hela taget i kommunen.
Av diagram 2.3 framgar att det sasmmanvagda
balansvérdet for fortroende uppvisar ganska
sma skillnader mellan kommunerna. Ale har
ett varde ndgot Gver sextio och 6vriga kommu-
ner nagot 6ver guttio. Hogst & vérdena i Le-
rum och Mark.

Egenskapen samarbete méttes i enkden med
ett stort antal fragor som behandlade hur sam
arbetet fungerade inom och mellan olika poli-
tiska och administrativa enheter. Som framgar
av diagram 2.3 tycks samarbetet vara mest ut-
vecklat i Kungdv och Lerum medan det &
mindre utvecklat i Lidkdping och Ale.

Avslutning

Enkétstudien ger viktiga insikter om hur politi-
kerna och tjanstemannen ser pa sina kommu-
ner och & darfor ett viktigt underlag for be-
doémningen av de fem kommunernas utmaér-
kande egenskaper. Enkéen har givit insikter
om tydligheten i den politiska ledningen och
styrkan i det politiska och administrativa ledar-
skapet centralt och i namnderna. Vidare har
den givit kunskaper om vilken férmaga kom
munerna har till gemensam handling och till
att finna nya l6sningar. Enkéten & darfor ett
viktigt komplement till de genomfdérda djupin-
tervjuerna, vilka redovisas i de kommande aw~
snitten.

80

70 -

60
mAle

50 Kungéalv

40 O Lerum

30 O Lidk6ping
Mark

20

10

0 .
Fortroende (sammanvagt) Samarbete (sammanvagt)

Diagram 2.3. Sammarvagda var den pa fortroende och samar bete.
Kommentar: | diagrammet redovisas det sasmmanvéagda balansméttet for fyra fragor som handlar om fértroende och
tretton frédgor som handar om samarbete. Hur frdgorna ar formulerade framgér av enkatmallen som bifogas som bilaga

(sefréga 18, 19 och 20).
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3. ATERBESOK | ALE

| den studie av Ale kommun som genomfordes
under & 1998 genomfordes tio djupintervjuer
med ledande politiker och tjansteméan. Avsik-
ten med intervjuerna var att fanga organisa-
tionskulturen eller "vad som sitter i vaggarna’
och att finna forklaringar till varfor det som
Stter i vaggarna sitter dar. Av den da genom
forda studien framgick att Ale kommun hade
en otydlig organisatorisk identitet eftersom
kommunen innefattar manga jamstora samhal-
len dar inget hade tilltits bli centralort. Folj-
den var en ganska pétaglig bypolitik och sva-
righeter att koncentrera den kommunala servi-
cen till ett mindre antal utbudspunkter. Verk-
samhetsorienteringen var tydlig och visade sig
bland annat i ekonomisk obalans och forha-
landevis hdg skattesats. Vidare utmarktes kom
munen av ett dags forandringsambivalens. Det
ansags viktigt att vara forandringsbenagen och
man sag med stolthet pa sina traditioner av att
genomfora organisationsexperiment. Men vid
tiden for intervjuerna hade férandringsarbetet
avstannat och kommunen hade dtergétt till en
traditionell kommunal organisation.

Vad har hant sedan sist?

Vid tiden for de nya intervjuerna var Ale kom
mun préglat av det okade intresset for kom
munen. Bade foretag och privatpersoner ville
etablera sig i kommunen och det fanns en pa
taglig framtidstro. En av de intervjuade be-
réttade att kommunen var pa god vég att na sin
vison om 27000 invanare a 2010, vilket
innebér en okning med ytterligare 500 inva
nare jamfort med & 2005. Det var en stor om
valvning eftersom intresset for kommunen
under lang tid hade varit ganska svalt. Inga
stérre bostadsomrade hade byggts och fa nya
foretag hade etablerats. Viktiga forklaringar till
forandringen var dels att Goteborgsregionen i
sin helhet sedan nagra & tillbaka varit i en
tillvéxtfas, dels att det kommit en konkret tid-
plan for den efterlangtade utbyggnaden av
riksvég 45 och jarnvégen, vilket forvantades fa
stor betydelse for Ale. Det kan ocksa ha bi-
dragit att kommunens politiker och tjansteman
mamedvetet hade arbetat med att sitta Ale
kommun pa kartan och tydliggora att det & en
del av Goteborgsregionen. Tidigare hade det
varit ett bekymmer att manga satte kommunen
i samband med Ale stenar i Skane eller helt

enkelt saknade namare kannedom om
kommunen. | syfte att hantera problemet hade
kommunen arbetat fram en dogan "Ale - en
stark del av Goéteborg” och dvervagde att dopa
om samhéllet Nodinge till Ale och gora det till
centralort.

Kanske som en konsekvens av att det pa det
hela taget hade borjat ga bra for Ale kommun
hade stamningen i kommunpolitiken blivit an
norlunda. Manga av de intervjuade talade om
ett okat samforstand i politiken. Majoritetspoli-
tikerna upplevde att det hade etablerats en dia-
log med oppositionen, inte minst via téta kon
takter mellan kommunalréden och att det var
positivt att oppositionen var med och tog an
svar. De menade att det pa senare tid hade ska-
pats en bred uppslutning kring viktiga fragor.
Oppositionspolitikerna upplevde att majorite-
ten hade blivit "mjukare” och tog stérre han
syn till oppositionens asikter an de gjort tidi-
gare. Samarbetet medférde, menade en av de
intervjuade, att &rendena hanterades och verk-
stélldes snabbare. Det politiska klimatet var
Oppnare, sarskilt i kommunstyrel sens arbetsut-
skott.

Vid sidan av den Okade framtidstron och det
forandrade politiska klimatet var kommunen
préglad av en mindre positiv héandelse. En rela-
tivt nytilltradd kommundirektor hade fatt avga
efter en besvéarlig process som inneholl kon
flikter pa bade administrativ och politisk niva
En del av de intervjuade uppehdll sig lange vid
héndelsen medan andra inte ndmnde den alls,
kanske i ett forsok att l1agga historien bakom
sig. Processen runt avgangen forefoll pa ett ne-
gativt sitt ha paverkat mangai den kommunala
organisationen. Vid intervjuerna framkom att
det inom kommunen fanns kritik mot hur han
delsen hade hanterats, inte minst mot att den
drog ut pa tiden och att den dutade i ett "po-
litiskt krig” utkampat i media Historien om
kommundirektdrens avgang var vid tiden for
vara intervjuer drygt ett & senare fortfarande
kangdig. Det talades om att fortroendet annu
inte var helt terskapat inom organisationen.
Samtliga respondenter som tog upp handelsen
betonade dock att kommunen var pa vag att
lamna historien bakom sig och att det i det
ndrmaste blivit "normalt arbetdége’ i forvalt-
ningen igen.
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Positivt, nu och sedan

| spéren av regeringens bedut att rusta upp
riksvdg 45 och jarnvagen samt av Ales 6kade
attraktionskraft pa foretag och privatpersoner
hade ett dlags nybyggaranda utvecklats i kom
munen. Den manifesterades i ett omfattande
planeringsarbete och stor framtidstro. Manga
av de intervjuade aerkom till att kommunen
var inne i en gynnsam utvecklingsfas som de
forvantade sig skulle medfora fler arbetstill-
fallen och befolkningstillvaxt. Det var med till-
fredsstéllelse som flera av dem vittnade om att
planeringsavdel ningen fatt mycket att géra och
att omfattningen pa den planerade tillvaxten
innebar att det var dut pa "smaduttandet” i
nybyggnationen av hus. Nu var det dags for
modern samhéllsplanering.

Det finns en puls i kommunen. Det har
inneburit att kommunen tagit komman-
dot 6ver planfrdgorna och det &r inte
langre sa att man kan bygga lite har
och var. Skolor och férskolor maste
planeras.

Vidare var det flera som patalade att det upp-
kommit en annorlunda attityd till foretagare.
"Det finns en positiv instdlining till foretag
samhet, foretagsetableringar och till personer
somvill astadkomma nagot” tyckte en av dem.
En vdkomnande attityd till foretagare var allt-
sa en tydlig ingrediens i den nybyggaranda
som hade utvecklats i kommunen. Det kan na-
turligtvis diskuteras i hur stor utstréckning den
beskrivna utvecklingen kan kopplas till kom-
munpolitikernas och tjanstemannens insatser
och ingen av de intervjuade gjorde heller nagot
forsok att finna en sddan koppling. De konsta-
terade att kommunen hade behandlats vélvil-
ligt av sin omgivning.

Denna blygsamhet gédllde dock inte allt; i syn
nerhet inte kommunens verksamhet. De inter-
vjuade politikerna och tjanstemannen gjorde
manga uttalanden om den kommunala servicen
och det var i det ndrmaste uteslutande berom:
mande ordalag som anvandes. En av de inter-
vjuade menade att verksamheterna dver lag var
bra men att barnomsorgen, adreomsorgen och
omsorgen om funktionshindrade hade sarskilt
hog kvalitet. En annan lyfte fram kollektivtra-
fiken och skolan och en tredje gymnasiesko-
lan. Ett par av respondenterna beréttade att det
fanns en sérskild stolthet 6ver den relativt sett

nya gymnasieskolan. Som stod for asikterna
hanvisade vissa av de intervjuade till brukaren-
kéter eller till jdmforelser med andra kommu-
ner, exempelvis med hjalp av skolverkets data-
bas Salsa. Andra hanvisade till att media hade
uppméarksammat  verksamheter, exempelvis
gymnaseskolans arbetssétt. Flera av de inter-
vjuade namnde &ven ”Vaknaprojektet” som
handlade om att minska ungdomars drogan
vandning.

Nagra av de intervjuade forklarade att den go-
da kvaliteten pa den kommunala servicen pa
senare tid hade bevarats och kanske aven for-
béttrats utan att de ekonomiska ramarna hade
Overskridits. Det hade skett en forandring i in-
stéllningen till ekonomi i kommunen, férkla-
rade en av politikerna, som innebar att det upp-
kommit en forstaelse for det omdjligai att for-
verkliga alla politiska visioner. Resultatet var
att kommunen hade fatt béttre kontroll over
ekonomin. En bidragande orsak var, enligt en
annan av de intervjuade, att flera chefer hade
genomgatt ekonomiutbildning och att det hade
skapat ett intresse for ekonomi. Att arbeta med
ekonomin uppfattades inte langre som ett ndd-
vandigt ont utan som ett instrument for forbatt-
ringar.

Ett annat forhdlande som lyftes fram som
gynnsamt for kommunen och som ett tecken
pa att viktiga foretradare for kommunen sig
annorlunda pa sin kommun jamfort med tidi-
gare var den stora betydelse som tillméttes ar-
betet i Goteborgsregionens kommunalférbund
(GR). En av de intervjuade politikerna hévda-
de att deras syn pa omvarlden hade férandrats,
med konsekvensen att de inte var lika "Ale-
koncentrerade” langre. Det forefoll bade ha
orsakats av och orsaka kommunens omfattande
kontakter inom ramen for GR. Alepolitikerna
hade tagit aktiv del i att utveckla Goteborgs-
regionen och tjanstemannen deltog i de natverk
som kommunalférbundet skapade, inte minst
de natverk som arbetade med nyckeltalsjamfo-
relser.

Oroshardar och sjalvkritik

Ale utmérktes som redan har berorts av fram
tidstro som var kopplad till utbyggnaden av
kommunen. De behov av fysisk planering av
kommunen som utvecklingen medférde mena-
de dock flera av de intervjuade att kommunen
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kunde ha varit mer forberedd pa De intervju
ade som berorde frégan var eniga om att det
hade varit béttre om planeringsarbetet hade
kommit igang tidigare. Det nu inledda plane-
ringsarbetet var omfattande och det skulle ta
nagra & innan det blev majligt att borja bygga
bostader, skolor och anslutningsvéagar. En del
av de intervjuade var bekymrade 6ver och kri-
tiska till det i deras tycke eftersatta planerings-
arbetet. Andra menade att det fanns formild-
rade omstdndigheter. Kommunen hade varit
tvungen att vanta pa besked om nér och hur
vagen och jarnvagen skulle rustas upp.

| problembilden ingick &ven, vilket en av de
intervjuade lyfte fram, att det under en tid hade
varit flera personalbyten pa de "harda” forvalt-
ningarna, vilket medfort 1anga handlaggnings-
tider och att bland annat foretagare inte fétt be-
sked om sina ansokningar. Ett nérliggande pro-
blem som omtalades av en respondent var att
kommunen inte hade lyckats férmedla en bild
till foretagare och privatpersoner att kommu-
nen hanterar bygglov och planer pa ett profes-
sionellt sétt. Respondenten forklarade att per-
soner som exempelvis sokte bygglov inte var
helt Overtygade om att arendet hanterades
réttssakert, korrekt och forutségbart utan att
det kunde bero pa vilken handlaggare som an
svarade for arendet. Manga ansbkande kande
sig otrygga med handlaggningen.

En annan av de intervjuade pekade pa ett annat
forbéttringsomrade som ocksa hade att gora
med professionalitet i hanteringen av arenden.
Hon menade att kommunen borde ta ytterligare
ett steg i riktning mot att bli helt professionell.
Det fanns i kommunen politiker och tjanste-
man som hade varit verksamma i kommunen i
tjugofem & och som var vana att l6sa vissa
fragor informellt i kommunhusets korridorer.
Respondenten befarade att det da inte alltid
blev det basta resultatet eftersom det "kan ga
for fort, det kan bli struligt och personer som
egentligen inte har mandat kan l&gga sig i”. En
annan menade att traditionen att tjansteman 16-
ser fragor i korridorerna och inne hos kommu-
nalraden vittnar om bristande salvfortroende
hos tjanstemannen och om 6vertro pa att poli-
tikerna kan ge rétt signaler i hastigheten.

De styrande i kommunen hade som beskrevs
tidigare gdlva uppfattningen att ekonomin
hanterades allt béttre i kommunen men det hin-

drade inte att de var oroliga for hur de skulle
klara ekonomin i framtiden. Ett par responden
ter konstaterade att kommunens ekonomi inte
var sarskilt stark och att stora dtaganden fanns
| form av ansvarsforbindelser for de kommun-
andtédlldas pensioner. En av de intervjuade
oroades av att kommunen kunde drabbas av ar-
betsGshet och minskade skatteintakter, vilket
kunde fa konsekvenser for servicens kvalitet
och medarbetarnas arbetsmilj6. En annan var
bekymrad 6ver att manga ungdomar hade pla-
cerats pa institutioner under senare ar. Ytterli-
gare en oroshdrd var kostnaderna for gymna-
severksamheten som hade visat sig synnerli-
gen svara att kalkylera och dér det trots resurs-
tillskott hade varit vanligt med underskott pa
senare tid. En av politikerna menade att de
ekonomiska begransningarna innebar att kom-
munen inte kunde stétta alla personer som var i
behov av det. "Vi skulle vilja gbra mer men vi
maste se till att kommunens ekonomi & i ba-
lans', forklarade hon.

Att resurserna & knappa innebér att effektiv
resursanvandning & viktig. Bland de inter-
vjuade fanns det asikter om hur verksamheten
skulle kunna bedrivas mer effektivt. Alla holl
sig dock till den administrativa nivan; det var
ingen som ville pasta att nagon operativ verk-
samhet bedrevs ineffektivt. Négra av de inter-
vjuade pédtalade att vissa av kommunens pro-
cesser framskred onddigt langsamt och att det
dels berodde pa att det var for manga moten
och dels pa att tjanstemannen var for forsiktiga
och inte vagade ta egna initiativ och fatta egna
bedut. En del var, enligt en av de intervjuade,
aldeles for oroliga och fér mycket i behov av
forankring. En annan respondent ansdg att det
fanns tjansteman som hade tappat "stinget" och
som skulle ma bra av att byta arbetsplats. Det
fanns &ven synpunkter pa att kommunens tra-
dition av att arbeta med ganska stora utveck-
lingsprojekt hade medfort att andra saker
glomts bort, exempelvis arbetet med att fa
fram andamalsenliga rutiner. Ytterligare en
kalla till ineffektivitet som flera av de inter-
vjuade befarade var att forvaltningarna inte
samarbetade tillréckligt va. Forvaltningarna
bendmndes "stuprér” som borde se mer till hel-
heten. Deras lojalitet till den egna verksam
heten gjorde att de ville ha sa stor budget som
mojligt vilket skapade problem vid budgetfor-
handlingarna. De tekniska verksamheterna kri-
tiserades av ett par svarande for att de inte kla-
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rade av att samarbeta tillréckligt val och sam
ordna sina beslut om exempelvis nybyggnatio-
ner. En av de intervjuade tjanstemannen mena-
de att samarbetet mellan forvaltningarna fak-
tiskt hade forsamrats.

Vi suboptimerar genom att tanka i
stupror och var och ens budget. Dar
har det skett en tillbakagang. Tidigare
betraktades problem som hela kommu-
nens problem och inte som en enskild
forvaltnings. Nu far man inte ha syn-
punkter pd en annan forvaltnings ar-
bete. Man tittar pa vad varje forvalt-
ning gor och inte pa vad vi gor for hel-
heten langre. Det blir "vad har ni
lyckats med, istéllet for vad har vi
lyckats med.

Utmarkande egenskaper

Utifran intervjuerna framtradde egenskaper
som forefoll vara utmérkande for Ale kom:
mun. En av dessa egenskaper hade koppling
till kommunens historia av att vara en bruksort.
En av de intervjuade menade att det paverkade
installningen till hur man skulle arbeta i kom:
munen och vad som var viktigt att fokusera pa.

Det sitter lite bruksanda kvar i kommu-
nen. Manga har arbetat i industriverk-
samheter och f4 ar akademiker. D& blir
attityden att har arbetar vi. Det ska va
ra mer verkstad och mindre snack.

Inneborden av uttalandet ar att det &r viktigt att
satsa resurserna langt ut i verksamheten och att
minimera administrationskostnader. Det finns
ett ifrdgasittande av sa kallade pappersvan
dare. Darfor hade det understundom varit svart
att fa politikerna att acceptera nya tjanster
inom administrationen, exempelvis i samband
med att en forvaltning skulle avveckla sin plat-
ta organisation. Det tycktes finnas ett dags
norm att kommunen ska vara produktions-
orienterad, vilket inneb&r att allt som inte har
en tydlig koppling till verksamheten ska héllas
till ett minimum.

Bland annat av det skélet forefaller Ale kom
mun ha ett ambivalent forhalande till forand-
ring. A ena sidan forsdker kommunen vérda
sin tradition att vara forandringsbenagna och
nyskapande. | Ale kommun ska man inte vara

rédd for stora omorganisationer eller organisa-
tionsexperiment och man &r stolt 6ver vad som
tidigare har astadkommits. En relativt ny per-
son i kommunledningen forklarade att det var
viktigt att man inte trampade nagon av de mer
erfarna politikerna och tjansteméannen pa tarna
genom att kritisera nagot som de hade varit
med och astadkommit och var stolta éver.
"Man maste lara sig Ales historia for att kunna
jobba pa ett bra sitt har", menade den inter-
vjuade.

A andra sidan stod det klart vid intervjuerna att
det inte var ndgra storre organisations- eller
styrningsforandringar pa gang. Det framkom
tre sorters forklaringar till varfor sa var fallet.
En sorts forklaring handlade om att mgjlighe-
terna till att genomféra olika former av experi-
ment begrénsades av ekonomin. En av de in-
tervjuade upplevde att de arligen terkomman-
de sparbetingen var ett tydligt hinder och att
det darfor var viktigt att "tanka efter lite mera
innan man gor nagonting nytt". En annan for-
klaring kan hanféras till kommunens tradition
av att vara produktionsorienterad. Foéréand-
ringar som inte har en tydlig relevans for den
operativa verksamheten & inte efterfrégade.
Det kan vara en forklaring till att den nya kom-
mundirektoren hade fétt i uppdrag att bygga
vidare pa kommunens befintliga organisation,
vilket enligt en av respondenterna, var va ge-
nomtankt eftersom stora omdaningar tar kraft
ifran mer verksamhetsnédra utveckling. En tre-
dje sorts forklaring var att det visst genomfors
nydanande projekt och forandringar men att de
ar av en annan karaktdr an de som tidigare ge-
nomfaorts.

Nu &r det inte bara férandring av orga-
nisationen.

Vi jobbar systematiskt med forbatt-
ringar, inte projekt dar vi blir varlds-
kanda.

Pastaendet att kommunen inte langre var for-
andringsbendgen var det egentligen ingen av
de intervjuade som ville stdlla upp pa Det
finns fortfarande en nyfikenhet bland politiker
och tjansteman, menade en av de intervjuade,
men forandringarna har pa senare tid kommit
ganska mycket underifran i organisationen.
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Det har i tidigare studier (Brorstrém och Siver-
bo, 2001) noterats att Ale kommun bestar av
ett flertal nagorlunda jamstora samhélen dar
inget har burit kommunens namn och att det
har funnits en vaksamhet mellan samhéllena
over att inget ska fa samre kommunal service
eller dvertag dver de andra. Kommunpolitiker
fran de olika samhéllena har bevakat det egna
samhaéllets intressen. Konsekvensen av denna
sa kallade bypolitik med krav pa fullskadig
service pa ala orter & relativt hdga kostnader
och svarigheter att genomdriva kostnadsminsk-
ningar genom att avveckla verksamheter. Nag-
ra av de intervjuade fann att kommunen fort-
farande paverkades av konsekvenserna av by-
politiken, inte minst hade det visat sig nér
nedldggning av en mindre skola hade disku-
terats. En tjansteman menade att politikernas
ovilja att avveckla vissa delverksamheter ska-
pade htga kostnader och 13g kvalitet alldeles i
onddan. Andra menade att bypolitiken var i av
tagande och att merparten av kommunens poli-
tiker numera anlade ett helhetsperspektiv pa
kommunen. Det hade bland annat visat sig i att
merparten av kommunens satsningar hade
gjorts i Nodinge och i viss mén aven i Alv-
angen.

Man forsoker fokusera mer pa Nodinge
och Alvangen men samtidigt vill man ju
att det ska vara bra pa de andra orter-
na ocksa.

Flera tog upp att Nodinge pa sikt skulle bli
kommunens centralort och att det hade disku-
terats att Nodinge da skulle byta namn till Ale.
En vison har utarbetats om att Nodinge &
2020 ska vara kommuncentrum och att kom:
munhuset da ska ha flyttat dit. Visionen far an
tas ha varit ganska kontroversiell eftersom den
bade strider mot normen att administrations-
kostnader ska hdllas nere och normen att inget
samhélle ska fa Gvertag Gver de andra. Hur-
somhelst ansdgs det av flera personer i kom
munledningen vara identitetsskapande for en
kommun att ha en centralort som bar kommu-
nens namn. Att skapa ett kommuncentrum som
kan driva pa utvecklingen kommer hela kom
munen till gagn. En av de intervjuade forkla-
rade att det for manga var klart att det var det
forloppet som var mest onskvart men att fra
gan inte var avgjord annu. Det aerstod politi-
ska diskussioner, for ahnu var man inte over-
ens.

I Ale kommun tycks det vara ndra mellan poli-
tiker och tjansteman. De sitter i samma rum
och loser frégor, forklarade en av de intervju
ade. Andra uttalanden som gjordes var att sam
arbetet inte hade "suddat ut" rollerna och att
tjanstemannen trots att de arbetade mest till-
sammans med majoritetens politiker pa det he-
lataget &ven hade ett bra samarbete med oppo-
sitionen. Fran tjanstemannasidan kom det sig-
naler om att de flesta tjansteman uppfattade det
som positivt att ha en dialog med politikerna,
at tjanstemannen hade lagom stor respekt for
sina politiker och att kommunen hade duktiga
kommunalrad som var intresserade och roliga
att ha att gora med. Fran politikerna kom utsa-
gor om att tjanstemannen var trevliga, samar-
betsvilliga och stéllde upp.

Det fanns emellertid dven asikter om att politi-
kerna kunde féra dialogen med tjansteman
med en ganska kritisk ton. | synnerhet gallde
det vid kommunstyrelsens sammantréden. En
av de intervjuade politikerna hade forstétt att
en och annan tjansteman upplevde att det var
obehagligt att féredra arenden for kommunsty-
relsen men att det kunde bero pa att den beror-
da tjanstemannen inte hade gjort ditt arbete or-
dentligt. Exempelvis kunde det handla om att
en forvaltning som fétt extra resurstilldelning
anda redovisade ekonomiskt underskott.

Tjanstemannen kan uppfatta att vi &ar
valdigt besvéarliga men vi kdnner det
som en nddvandighet att som ansvariga
i kommunstyrelsen ga in och ta tag i
det har.

En av de intervjuade tjdnstemannen holl dock
inte med om att kommunstyrelsepolitikerna
generellt var for kritiska mot tjanstemannen — i
ala fal inte langre. Den intervjuade menade
att politikerna pa senare tid hade agerat kor-
rekt; de hade inte gétt 6ver gransen utan han
terat uppkomna problem pa ett bra sétt.

Som har framgatt i tidigare beskrivningar har
politiken i Ale blivit mindre debattinriktad och
mer inriktad pa att fora diskussioner. Den ut-
vecklingen forefaler inte gdlla i ndmndpoliti-
ken eftersom den, enligt en respondent, altid
har varit samtalsorienterad och forutsattnings-
|6s. Politikerna i Ale var ndra sina medborgare
och sin verksamhet och det & séllan de poli-
tiska ideologierna har framtrétt. Istéllet anléggs
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ett lokalt perspektiv pa beslutsiarendena. En av
respondenterna beréttade att det ”i Ale inte &
sa mycket en politisk bedomning utan en Ale-
beddmning” och en annan att man ”som poli-
tiker & lokal och inte sa politisk”. Enligt en av
de intervjuade politikerna innebér det att med-
borgarna formodligen har svért att bilda sig en
uppfattning om vilket parti de ska rosta pa. Det
fanns dock respondenter som var av en annan
uppfattning, i synnerhet nar det galde kom
munstyrelsen. En asikt som framkom var att
det var nagonting som ”skavde” mellan kom
munstyrel sepolitikerna och att det inte var na-
gon god stdmning i kommunstyrelsen.

Organisationsprofiler

Beskrivningarna av de utmarkande egenska
pernai Ale kommun kompletteras med den or-
ganisationsprofil som presenteras i diagram
3.1. | diagrammet redovisas kommunledning
ens beddmning av vad som har utmarkt kom
munen vid tre olika tillfdlen, 1991, 1998 och
2005. Profilen avseende & 1991 & héamtad
frén en tidigare studie av Ale kommun

Organisationsprofilen for & 2005 visar att Ales
egenskaper ligger néra det professionella idea
let. Vardena & hoga pa utvecklingsorientering,
samarbete och kompetenta medarbetare. Déar-
efter har kommunen ganska tydliga egenskaper
som ligger inom planeringsidealet, det vill s&
ga forhéllandevis hoga varden pa formaga att
formulera klara mal, klar ansvarsférdelning
och produktionsorientering. Det &r intressant
att Ale har ett genomsnittligt varde 6ver 3 a-
seende formaga att formulera klara mal. Det &
sdlan ndgon kommun ligger 6ver 2 igenom
snitt pa den egenskapen.

Den mest markerade skillnaden jamfért med ti-
digare métningar ar att planeringsorienteringen
har forstéarkts (aven om produktionsoriente-
ringen till synes har minskat nagot) och att
egenskaperna som ligger inom entreprentrs-
idealet har forsvagats. Uppenbarligen & Ale
kommun i égonen pa sin kommunledning inte
lika nyskapande langre. Vart att notera & ock-
SA att véardena pa egenskaperna som kan kopp-
las samman med frihet har gunkit och att vér-
dena pa kontroll har okat. Kanske sldppte
kommunen i sina decentraliseringsambitioner
ndmndernas och forvatningarnas frihet for
|angt, vilket det nu har kommit en reaktion pa

FRIHET — — Ar1991  ----Ar1998
Kompetenta medarbetare °T Flexibel Ar 2005
Professionellt Entreprentrs-
ideal  Gott samarbete Nyskapande ideal
Utvecklingsorientering . Bedutsamhet
INTERNT * I EXTERNT
Goda rutiner Maformulering
Byrakratiskt ;
ideal Stabil Klar ansvarsfordel ning Plap;rngs-
ideal
God samordning Produktionsorientering
KONTROLL

Diagram 3.1. Organisationsprofiler for Ale kommun.

KFlI - RAPPORT NR 82 11



3. ATERBESOK | ALE

Avslutning

Det har skett viktiga forandringar i Ale kom:
mun pa senare ar. Det forefaller vara en storre
aktivitet i kommunhuset och i kommunen som
helhet. Omgivningsforandringar i form av in
frastruktursatsningar har stallt krav pa att kom
munen pa olika sitt anpassar sig. Vidare har
det politiska arbetet blivit mindre konflikt-
orienterat och mer samarbetsdemokratiskt. Det
som sitter i vaggarnai kommunhuset &r praglat
av bruksandan, vilken tar sig uttryck i en norm
om att vara produktionsorienterad, det vill saga
att resurserra ska ut i verksamheten. Samtidigt
Sitter det i vaggarna att det &r viktigt med for-
andring och att prova nya saker — vilket delvis
strider mot produktionsorienteringen — men det
handlar i praktiken inte langre om férandrad
organisation och styrning utan om andra for-
andringsprojekt. Kommunen & pa manga st
praglad av att den & uppdelad pa flera jam
stora orter, inte minst genom att det skapat by
politik. Denna bypolitik gor sig fortfarande p&
mind men tycks varai avtagande. Avsutnings-
Vvis noteras att det sitter ett slags konfliktoradd-
het i vaggarna i Ale. Aven om det blivit mer
samarbetsdemokratiskt sA & det fortfarande
hogt i tak i den ledande politiska férsamlingen
och det mérker aven tjanstemannen av under
stundom.
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Ar 1998 gjordes de forsta intervjuerna i Kung-
alvs kommun med den explicita ambitionen att
fanga ” det som sitter i vaggarna’. Tio intervju
er genomfordes med nyckelpersoner pa de po-
litiska och administrativa posterna. | tolk-
ningen av intervjuutsagorna framtrédde tre sér-
skilt intressanta karaktérsdrag for Kungavs
kommun. For det forsta utmérktes kommunen
av forsiktighet inte minst nér det gdllde organi-
sationsforandringar. Det ans3gs vara en poang
att 1ata andra kommuner préva de senaste ro-
nen forst; det var kommunens strategi for att
undvika ogenomtankta forandringar. For det
andra utmérktes kommunen av distans mellan
politiker och tjansteman. Ragangen mellan de
bada uppdragen skulle hdllas klar och det an
sdg man i kommunen att man hade lyckats
med trots (eller tack vare) att kommunen vid
den tiden inte hade ndgon kommundirektor.
For det tredje var ett utmérkande drag for kom:
munen att den hade god ekonomi. Trots att
kommunen vid tiden for intervjuerna faktiskt
inte langre hade ekonomi i balans s& var den
dominerande uppfattningen att Kungalv var en
kommun med en tydlig tradition av ordning
och redai ekonomin.

Vad har hant sedan sist?

Av de djupintervjuer som genomfoérdes under
ar 2005 framgér att det sedan den forra inter-
vjuomgangen hant en hel del med kommunens
yttre. Den gamla gymnasieskolan har rivits och
ersatts med Mimers Hus, en kombination av
gymnasieskola och kulturhus, Strandvégen har
byggts om for att oka tillgangligheten till kom:
munens afférsgata och en strandpromenad har
anlagts langs Nordre dv. | centrala Kungélv
och ute vid Marstrand har bostéder byggts och
ett storforetag har etablerat sig pa ett av kom-
munens industriomraden. Det har &ven hant en
del med samhéllsbyggnadsplanerna. Kommu-
nen har vaxt en hel del de senaste aren och pla-
nerar for att vaxa annu mer. Trycket ar stort pa
nya bostdder och infrastruktur runt de nya eta-
bleringarna. Det har medfort en forandrad in
stallning till bostadsbyggandet. Den tidigare
forsiktiga hallningen har Gvergatt i en mer of-
fensiv satsning. Istéllet for hundra bostéder ar-
ligen ska fyrahundra byggas.

Vid intervjuerna uppehdll sig vissa av politi-
kerna och tjénstemannen vid dessa genom:
forda och planerade fysiska forandringar av
kommunen men det var inte om det som hu-
vuddelen av intervjuerna kom att handla utan
om de delvis genomférda och delvis planerade
foréndringarna av. kommunens organisation
och arbetsformer. Samtliga intervjuade berérde
dessa forandringar utférligt och de flesta an
vande saval en berdmmande som en problema-
tiserande ton. TveklGst hade det dock hant
mycket med formerna for det interna arbetet |
kommunhuset.

Forandringsarbetet

Foréndringsarbetet inleddes med att tre politi-
ska grupper tillsattes for att analysera situatio-
nen och komma med forbéttringsforslag. Deras
och senare gruppers arbete ledde bland annat
fram till en ny styrmodell, omfattande férand-
ringar avkommunstyrelsens arbetssétt och att
delar av forvaltningsorganisationen omforma-
des, exempelvis anstadlldes en kommunchef.

Styrmodellen forefaller enkelt uttryckt besta av
en politisk vision, ett dialogbaserat arbets- och
forhallningssdtt samt balanserad styrning. |
arbetet med visionen har en tydlig ambition
varit att den ska vara stabil, den ska inte féran
dras om det blir politiskt maktskifte. Uttalan
det som gjordes kring visionen var att den hade
"inneburit ndgonting att samlas kring” och att
de utgjorde utgangspunkten for arbetet med
den bal anserade styrningen.

Ett annat uttryck for fornyelsen var kommun-
styrelsens nya arbetsformer, vilket samtliga re-
spondenter berdrde. Bakgrunden till forand-
ringen var att kommunstyrelsens arbetsutskott
ansags ha allt redllt inflytande, vilket minskade
ovriga ledamoters delaktighet och engage-
mang. Det innebar ett insynsproblem eftersom
inte ala partier var representerade i arbetsut-
skottet. Losningen blev att avveckla arbetsut-
skottet. Istélet sammantrader hela kommun-
styrelsen oftare och med det nydanande upp-
lagget att varannan gang diskutera (info-ks)
och varannan gang fatta bedut (besluts-ks). En
ambition med det nya arbetsséttet ar att ut-
veckla en dialog mellan ledaméterna i styrel-
sen och med namnder och forvaltningar. Enligt
en intervjuad politiker har meningen varit att
de ska "prata om saker och férstka komma
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Overens’. En annan ambition har varit att kom-
munstyrelsepolitikerna, i syfte att tydliggora
politikerrollen, enbart ska koncentrera sig pa
de strategiska fragorna och éverlamna de ope-
rativa a forvaltningen.

Forandringarna motiverade att tjanstemanna-
organisationen foréndrades. Kommunstyrelsen
behdvde stod for ditt strategiska arbete och
darfor bildades en grupp med strateger vars
uppgift var att analysera omvarlden. En kom
munchef rekryterades for att ansvara for det
operativa arbetet. Kommunchefen fick ansvar
for att forma forvaltningsorganisationen med
ett uttalat uppdrag att sétta brukaren i centrum
och minska suboptimeringarna, det vill séga
konsekvenserna av bristande samordning mel-
lan forvaltningarna. For vissa foretrédare for
namnder och forvaltningar var, enligt en av de
intervjuade, tillsattningen av kommunchefen
och dennes uppdrag hotfullt eftersom de befa-
rade att alla verksamheter var pa vég att samlas
i en gemensam forvaltning. Det & eft tema
som dterkommer senare i avsnittet.

Vid tiden fér intervjuerna hade emellertid inga
sadana tankar realiserats utan kommunchefen
hade arbetat pa ett annat sétt for att 6ka hel-
hetssynen i organisationen. (Ett vanligt ut-
tryckssédit bland de intervjuade var att upp-
giften var att fa bort ”stuprorstanket”). Olika
former av grupper hade tillskapats, bland annat
den av respondenterna mycket omtalade fem
tiogruppen da  kommunstyrelsepolitiker,
namndpresidier, forvaltningschefer och den
administrativa kommunledningen tréffas tva
eler tre ganger per &. Aven andra grupper be-
stdende av forvaltningschefer och presidier ha-
de tillskapats med samma syfte, det vill sdga
"att 6ppna upp och se det gemensamma basta
for kommunen” som en tjdnsteman uttryckte
det. Nagra av de intervjuade menade att arbetet
hade varit framgangsrikt eftersom samarbetet
mellan forvatningarna och helhetssynen hade
forbéttrats. Andra var mer problematiserande
och forklarade att kommunens tradition av
gavstandiga namnder och forvaltningar var
svar att forandra.

En annan forklaring till att kommunchefen re-
kryterades var att befria kommunalraden fran
deras uppgift att inofficiellt fungera som kom:
munchef. En av de intervjuade forklarade att
su eler dtta forvaltningschefer rapporterade

direkt till kommunstyrelsens ordférande innan
kommunchefen kom. Ordforandens nérhet till
verksamheten forsvarade majligheterna att ar-
beta strategiskt och skapade ett mycket stort
kunskapsovertag for ordforanden. Aven om
ambitionen har varit att kommunchefen ska fa
ett tydligt ansvar for den operativa verksam-
heten har den politiska sidan &nu inte vant sig
vid det, menade en av de intervjuade politiker-
na. Att det finns en annan person som & med
och bestammer har skapat en viss frustration,
menade respondenten.

De ovan beskrivna férandringarna tillskrevs,
av de intervjuade, vissa effekter. En av de in-
tervjuade menade att de forandrade arbetsfor-
merna inneburit att kommunstyrelsen i sin hel-
het har blivit mer aktiv och delaktig i besluts-
fattandet och att det har inneburit att de beslut
som fattas far storre tyngd. Kommundirekttren
beréttade att han i borjan av 2000-talet kritise-
rades for att vara for dominerande i utveck-
lingsarbetet men att han nu har fullt upp med
att fa fram konsekvensbeskrivningar pa de ut-
vecklingsfordag som kommer fran politikerna.
Politikerna har uppenbarligen blivit mer dri-
vande. Andra asikter som fordes fram var att
det har uppkommit en storre dppenhet och for-
andringsbendgenhet i kommunen och att det
finns en villighet att lyfta fram bade det som &r
bra och det som & daligt.

Vid tiden for intervjuerna pagick en diskussion
om ytterligare fornyelse. Ett fordag till ny
politisk organisation hade nyligen lagts fram
av en arbetsgrupp inom kommunstyrelsen.
Fordaget var att avveckla flera namnder och
styrelser, att inrétta beredningar under fullmak-
tige och att forsoka fora over inflytande till
kommunfullmaktige, det vill siga den direkt-
valda politiska forsamlingen. Forslaget var
omdiskuterat och en av de intervjuade forut-
spadde att den forestdende processen skulle
komma att krédva mycket politisk energi. De
som foresprakade forandringen hévdade att det
vore ett verkningsfullt sétt att ytterligare stérka
helhetssynen i organisationen och det pa ett
sdit som man inte riktigt hade orkat med i de
tidigare forandringsprocesserna. Vidare ansdg
de att det vore rimligt att fullméaktige fick ett
storre inflytande. De som var mer avvaktande
menade att forslaget vittnade om en dvertro pa
organisationsforandringar, att det kunde inne-
bara en maktkoncentration och att politikerrol-
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len kunde bli for sndv om den enbart innefat-
tade visioner, mal och strategier.

Ljusglimtar och sjéalvberém

Enligt de intervjuade politikerna och tjanste-
mannen har Kungdvs kommun ett gott ut-
gangslage infor framtida utmaningar. De lyfte
fram flera goda grundforutséttningar som hade
bidragit till och aven i framtiden skulle bidra
till en positiv utveckling. | Kungélvs kommun
finns nérhet till hav, goar och en dv och kom
munen innefattar Bohudédns tva enda fast-
ningar (Bohus fastning och Carlstens fastning)
och de tva historiskt intressanta staderna
Kungédv och Marstrand. Flera bedémde att det
sammantaget utgor goda forut sdttningar for en
blomstrande bestksnéaring.

En annan fordel, enligt manga respondenter, ar
att Kungdv befinner sig i dt av landets vik-
tigaste tillvaxtomraden. Manga personer har
uttryckt att de vill bo i Kungélv och det har
som tidigare ndmnts medfort omarbetade pla-
ner for bostadsbyggande. Manga foretag har
etablerat sig och fler & intresserade. En av de
intervjuade forklarade att det finns gott om in-
dustrimark i kommunen och att kommunen &r
val forberedd pa att tillgodose foretagens efter-
fragan. Enligt hans bedémning har kommunen
under flera artionden varit skicklig pa att pla-
nera for industriell expansion. Han havdade
ocksa att kommunens |aga arbetsl Gshet inte en
bart kan forklaras med gynnsamma yttre forut-
séttningar utan &ven maste forklaras med att
kommunen mamedvetet har 1&tit sma och
mellanstora féretag expandera. Sammansatt-
ningen pa naringsivet ar diversifierat, vilket
enligt flera av de intervjuade innebér att kom
munen 16per 1&g risk for att det hastigt ska bli
brist pa arbetstillfallen. Anda befarade ett par
av dem att en nedgang for Saab och Volvo kan
fa stora konsekvenser aven for Kungélvs kom
muns naringdliv.

Vid intervjuerna var det forvanansvart fa som
forde ndgra langre diskussioner om kommu-
nens verksamhet och i vilka avseenden den ut-
mérkte sig. Det som lyftes fram var framfor
allt Mimers hus, det vill sdga gymnasieskolan
och kulturhuset. En av de intervjuade menade
att det varit en forandring som paverkat hela
staden och en annan att det varit " ett rejélt kliv
till okade kulturm¢jligheter”. Andra verksam
heter som berérdes av de intervjuade var barn

omsorgen och skolan. Sarskilt skolan fram-
holls av tva respondenter som vafungerande.
En av de intervjuade menade att de flesta med-
borgarna generellt sett & nojda. Utdver det
namndes sarskilda projekt eller satsningar s&
som att ett fjarrvarmenéd har byggts och att
kommunen har ett stort falt med solfangare.

Kommunens ekonomi ansags i grunden vara
god och det rader enligt flera av de intervjuade
"ordning och reda’. Det forefaller vara en al-
man uppfattning att det finns en ekonomikultur
i kommunen och att det sitter i vaggarna att
tillgangliga intakter sétter ramen for verksam
heten. En av de intervjuade menade att kom:
munen nastan har en Gverdriven tradition av att
halla ordning pa ekonomin. En annan ansag att
ekonomin & stark "men inte lysande”. En tre-
dje beréttade att namnderna har blivit béttre pa
att ta ekonomiskt ansvar, vilket visat Sig i bétt-
re budgetfoljsamhet. Anda var det flera som
oroade sig for ekonomin, vilket & ett tema
som tas upp i nésta avsnitt.

Vad flera av de intervjuade menade var bra i
kommunen var det ovan beskrivna arbetet med
att forandra den politiska styrningen och ar-
betsformerna i kommunstyrelsen. Ocksa ar-
betet med att skapa Okad helhetssyn fick be-
rom. Det framholls att politikerna hade varit
uthdlliga i forandringsarbetet och hallit fast vid
sin vision och hur den skulle forverkligas. En
av de intervjuade politikerna noterade att pro-
cessen hade utvecklats hela tiden men att det i
ala processer & "tva steg framat och ett till-
baka’. En annan menade att arbetet med balan
serad styrning varit vastrukturerat. En av tjan
steméannen ansag att politikerna har lyft sig till
en hogre niva och numera aven i praktiken fat-
tar de politiska besluten, vilket inte alltid hade
varit falet tidigare. Femtiogruppen har blivit
et sétt att fora helhetsdiskussioren och ”att
styra skutan &t rétt hall”. Det har etablerats
arbetsformer for att fa till samverkan éver for-
vatningsgranser och allt fler stravar efter sam
verkan. Andra menade att den forandringsbe-
négenhet som manifesterades i foréndringsar-
betet i sig varit positiv och att det vitthade om
att kommunen bérjat 1dmna sin defensiva atti-
tyd till organisationsforandring. Det har blivit
tilltet att experimentera och géra misstag, me-
nade en av respondenterna.
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Over huvud taget var det flera som lyfte upp
att det blivit ett battre klimat i kommunen. Vid
intervjuerna redovisades uppfattningarna att
det blivit mindre "tjafs’ och mer samarbete,
vilket beddmdes varit gynnsamt fér hur cen
trala fragor som boende och uthildningssats-
ningar hanterats och aven foér hur medborgarna
uppfattar kommunen. En annan uppfattning
som framkom var att dialogen mellan de poli-
tiska partierna skapat dmsesidig forstaelse och
respekt for varandras ideologier.

Nuvarande och kommande problem

De intervjuade var inte oben&gna att tala om
tillkortakommanden i kommunen men i ganska
fa fal vade de att lyfta upp kvalitetsbrister i
karnverksamheten. Det kan givetvis forklaras
av att de inte sett nagra sddana brister eller att
de inte kdnner till dem eftersom det & namn-
dernas ansvarsomraden. Vad som anda kom
upp var att kommunen inte haft full behovs-
tackning inom barnomsorgen och & dreomsor-
gen. En av de intervjuade menade att vante-
tiderna inom barnomsorgen borde ha kunnat
hanteras med att brukarna gélva fick organi-
sera sig. Andra synpunkter som kom upp var
att kommunen inte lyckats tillgodose behovet
av bostéder och att kollektivtrafiken inte var
tillréckligt utbyggd. En av de intervjuade me-
nade att det ar dags att utreda sparbunden kol-
lektivtrafik till kommunen men ocksa att kom
munen bor vara mer aktiv i det regionala arbe-
tet for att pa sd sitt l6sa trafikproblemen i
Tingstadstunneln. Det paverkar manga av de
tusentals Kungadlvsbor som bilpendlar till
Goteborg.

Den bristande tillgangligheten till barnomsorg
och ddreomsorg kopplades framfor alt till att
kommunen inte har tillrackliga resurser. Kom
munens ekonomi var det flera som oroade sig
for aven om fa menade att situationen var pro-
blematisk just vid tiden for intervjuerna. Vad
oron snarare handlade om var hur de komman
de pensionsutbetalningarna skulle klaras av.
Hera poadngterade att kommunen borde redo-
visa starkare resultat for att bygga upp likvidi-
teten. Till saken hor att kommunen i samband
med att Mimers hus byggdes anvéande allt till-
gangligt kapital och dessutom tvingades till en
rejd upplaning. En av de intervjuade menade
att det var nagonting nytt i Kungalv eftersom
kommunen som regel haft sma skulder eller

inga als. En och annan tyckte nog att kommu-
nen skuldsatt sig for mycket.

Det fanns ocksa en oro for att ekonomiska pro-
blem skulle medféra att det initierade forand-
ringsarbetet skulle hamna i skugglége. En av
de intervjuade menade att ekonomiska pro-
blem manga ganger ger den effekten att det
blir svérare att samarbeta 6ver forvatnings-
ganserna eftersom ala blir fokuserade pa att
klara sin egen verksamhet. Han befarade att
"alla politiska ambitioner och intentioner faller
platt till marken” om kommunen inte klarar av
ekonomin framdver.

Andra omstandigheter som var férema for
problematisering var att ytterligare steg i arbe-
tet med att utveckla den politiska styrningen
var nodvandiga men att det fanns hinder pa
den végen. Foretradare for politikerna menade
att de fortfarande var altfor styrda av fore-
dragningslistor och i fér liten utstrackning fick
mojlighet att ta egna initiativ. En av de inter-
vjuade ansdg att "den politiska resan borde
borja innan forvaltningsorganisationen kopplas
in". Det forefdll finnas tva olika opinioner
inom den politiska sféaren om hur den politiska
organisationen och styrningen skulle vidareut-
vecklas. Foretradarna for en mer radikal for-
andring, det vill séga det lagda fordaget till ny
politisk organisation, befarade att den politiska
styrningen inte skulle kunna bli langsiktig och
framétsyftande utan patagliga forandringar.
Skeptikerna till den foreslagna politiska orga-
nisationen befarade att det skulle skapa per-
manenta ”samlingsregeringar”. Vad som be-
hoévdes i kommunen var tydligare politiska a-
ternativ.

Flera av de intervjuade problematiserade aven
det i deras tycke magra resultatet av arbetet
med att fa forvaltningarna att samordna sig
battre och minimera suboptimeringarna. Aven
om det arbetet ansdgs ha givit vissa positiva
effekter aterstod mycket att gora, menade na-
gra av de intervjuade. Ett konkret exempel som
uttrycktes var exempelvis att kommunens lo-
kaler borde kunna anvéndas effektivare. Mera
allmént problematiserades att den decentrali se-
rade organisationen har skapat for tydliga upp-
delningar och att det finns " fastningar langst ut
| organisationen”. Innebdrden &r att ndmnder
och forvaltningar i for hog grad prioriterar sina
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egna verksamheter och i for 1&g grad tar han
syn till kommunen i sin helhet.

Nar det kommer en situation da hel-
heten ska vara prioriterad sa blir den
oftast ur en ndmndsituation underprio-
riterad darfor att namnden &r det vikti-
gaste.

En politiker ansdg att kommunens férandrings-
process inte hade forts tillrackligt langt; i flera
avseenden hade enbart arbetet i kommunstyrel-
sen paverkats, vilket delvis forklarades av att
man i borjan av 2000-talet nar forandringsar-
betet inleddes, inte " vagade ta steget och invol
vera hela forvaltningsapparaten”.

Yiterligare ett forhallande som flera av de in-
tervjuade upplevde kunde forbéttras var effek-
tiviteten i det interna politiska och admini stra-
tiva arbetet i kommunledningen. Det fanns en
forstaelse for att den demokratiska processen
skapade viss troghet och &ven att det dial ogba-
serade arbetsséttet kravde tid men det fick, en
ligt vissa respondenter, inte skapa en sadan
tréghet som hade visat sSig i vissa &renden. Det
gavs exempel pa hur motioner inte hanterades
tillrackligt fort och att de emellandt tycktes
forsvinna i hanteringen. Arbetet med balanse-
rad styrning hade pagatt sedan & 2000 och
forst & 2007 skulle den processen ha nétt sa
langt att det paverkade bokslutsdiskussionen.
Andra synpunkter som gavs kopplat till 1ang-
samhet i hanteringen var att kommunen inte
Klarar att tillréckligt snabbt ge besked till fore-
tag som vill expandera eller etablerasig i kom
munen.

Utmarkande egenskaper

| Kungélvs kommun forefaller arbetet i kom
munhuset generellt sett kdnnetecknas av Op-
penhet; begreppet anvandes av flera respon
denter for att karaktérisera stdmningen. Det
framstod ocksa for en cel som att dppenheten
hade okat pa senare tid. Andra omdémen var
att det var en "ganska informell och inte sar-
skilt hierarkisk organisation” och att man tack
vare den utdkade dialogen hade fétt béttre dis-
kussioner. En av de intervjuade upplevde att
stamningen var god och valkomnande och en
annan att Kungélv " &r en rétt go’ kommun med
go’a manniskor, dppenhet, ambition och lojala
tjansteman”.

Inom politiken finns en historia av samférstand
som enligt flera av de intervjuade hade stéarkts
under senare ar, inte minst som en foljd av de
nya arbetsformerna i kommunstyrelsen. Oaw
sett politisk féarg har den Gverordnade ambitio-
nen varit att arbeta tillsammans for kommu-
nens basta. Kommunen ansdgs inte vara sir-
skilt politiserad, vilket paradoxat nog av ett
par respondenter forklarades med att den poli-
tiska ledningen brukar skiftas efter varje val.

| och med att vi har bytt politisk led-
ning efter varje mandatperiod de sena-
ste sex valen s har den politiska tradi-
tionen utformats efter det. Vi inser att
vi inte kan gora lappkast vart fjarde ar.
Personalen skulle inte stélla upp och
det skulle kosta fér mycket att riva upp
och aterstalla. Darfor ar det sa mycket
konsensusi kommunstyrel sen.

Av intervjuerna framgick att kommunen i 6go-
nen pa sin egen kommunledning — trots ett
omfattande forandringsarbete de senaste aren —
fortfarande & en tamligen forsiktig kommun
aven om forsiktigheten har minskat under se-
nare ar. Flera menade att det i grunden finns en
tradition av dterhdlsamhet, vilken bottnar i “en
tilltro till det som har varit’, som en tjanste-
man uttryckte det, men ocksa i en radda for
forandring. Det forefaller galla bade politiker
och tjansteman. En av de intervjuade politiker-
na menade att den forandring som trots allt har
genomforts (och som har beskrivits ovan) varit
en valdigt kontrollerad risk. En del av respon
denterna uttryckte frustration over denna for-
siktighet och menade att den har férhindrat
nodvandiga forandringar, exempelvis av for-
vatningsorganisationen. De hanvisade till att
det finns en planeringstradition som innebéar att
ala problem maste vara l6sta innan sjéva pro-
jektet forverkligas. Vidare malades en bild upp
av beslutsvanda, att beslut gérna bordl&ggs och
att det & "svart att komma till skott”. Mindre
Kritiska utsagor var att kommunen snarare &r
aterhdllsam an forsiktig och att kommunen har
blivit mer férandringsorienterad men att omda-
ningarna skett med sma steg. En och annan
framholl att forsiktigheten avseende expansion
och investeringar medfort att kommunen ge-
nomgaende haft god ekonomi eftersom den
egenskapen hade halit kommunen borta fran
sadana problem som drabbat andra kommuner.
Aven om kommunen i praktiken forefaller ha
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behallit mycket av sin tradition av forsiktighet
tycks nagonting ha hant. Ingen foresprakar
langre att kommunen ska vara sa forsiktig att
den blir den sista som genomfor en forandring.
Kommunen ska inte ligga i framkant om an
inte framst.

Det framkom tydligt i intervjuerna — bade ut-
talat och mellan raderna — att det har pagétt en
maktkamp mellan & ena sidan kommunstyrel-
sen och & andra sidan ndmnder och forvalt-
ningar. Den mest patagliga maktkampen har
sdlunda inte varit mellan olika politiska partier
eller block. Sadana kamper utspelar sig i och
for sgi de flesta kommuner men den forefaller
ha varit synnerligen pataglig i Kungélv. Fore-
tradare for kommunstyrelsen menade att full-
maktige i for hog utstrackning har |4t sig pa
verkas av argument fran foretradare for fack-
ndmnderna med resultatet att behoven och inte
ekonomin her fatt styra. De menade att fack-
namnderna varit starkare ah kommunstyrelsen
och fullméktige och att det givit for stort ut-
rymme for forvaltningarnas sérintressen. Ut-
trycket namndpartier anvandes. | botten 13g
den tidigare berdrda diskussionen dar kom
munledningen forfaktat forbattrad helhetssyn
medan namnder och forvaltningar velat bevara
sitt decentraliserade ansvar. Fran kommunled-
ningens sida handlar det om att helheten méaste
séttas for delarna, vilket de menade att forvalt-
ningarna inte gor, den om det blivit béttre.
Maktkampen var sannolikt en betydelsefull
forklaring till att fordaget till ny politisk orga-
nisation blivit omtvistat och till att det varit
svart att fa till ndgon stérre omorganisation
inom forval tningsorgani sationen.

Det handlar ju om starka politiker och
tjansteméan som gor motstand och den
striden har inte de ledande politikerna
velat ta.

Namndspartier & som sagt inget ovanligt feno-
men i kommuner och det & inte sa kallade by
partier heller. Vid intervjuerna var det en och
annan som problematiserade att det finns by-
partier i kommunen och att det forsvarar moj-
ligheterna att bedriva en effektiv verksamhet
koncentrerad till centralorten. Det domineran
de intrycket var dock, dminstone baserat pa
politikerintervjuerna, att man i kommunen ser
positivt pa sina samhallen, att man har "lyckats
hdlla liv i dem” och till och med utvecklat vis-

sadelar. Den almanna uppfattningen forefaller
vara att kommande satsningar ska ske ute |
samhélena och att det &r viktigt for till vaxten i
kommunen.

En omtalad relation vid intervjuerna var mel-
lan politiker och tjansteman. Det bertrdes att
den relationen tidigare i kommunens historia
varit ganska speciell med ett kritiskt forhall-
ningssatt fran politiken till tjanstemannen. En
viktig ingrediens i den speciella relationen f6-
refaller vara radda for tjanstemannavélde. En
ligt en av de intervjuade var det anledningen
till att det uppkom politisk vanda infor beslutet
I bdrjan av 2000-talet att anstdlla en kommun-
chef. En del av det forhdllningssattet verkade
leva kvar i kommunen manifesterat i att politi-
ken bevakar administrationen. Det finns en oro
for att administrationens overlége i form av tid
och kompetens kommer att medféra att politi-
ken kors over. Vid intervjuerna uttalade ocksa
ett par politiker att de emellandt upplevt att po-
litiska intentioner férandrats i den administra-
tiva bearbetningen. Andemeningen i politiska
bedut kunde férsvinna och det hade inte hjap,
menade en av dem, att politikerna och tjanste-
mannen traffats i femtiogrupper och annat for
att éverbrygga sadana problem.

Fran politiskt hall finns en radsla for
starka tjansteman. Vi [politiken och
administrationen] tittar ratt mycket pa
varandra och haller koll pa varandra.
Politiker forsoker kolla upp vad tjan-
steménnen gor och varfor det inte blir
som politikerna har beslutat. Gransen
mellan politiker och tjansteman ar
strikt och man [tjanstemannen] maste
tanka sig for innan man stracker ut
hakan.

En av politikerna menade galvkritiskt att poli-
tikerna agnat for mycket tid &t att klaga pa att
tjénstemannen tagit sig for stort inflytande och
for lite tid pa att ge dem tydliga instruktioner.
Samtidigt som relationen mellan politik och
administration problematiserades vid intervju
erna framkom att utvecklingen gétt i positiv
riktning. En av de intervjuade upplevde att det
blivit storre gemenskap mellan politiker och
tjénsteman och en annan att det inte langre &
"polariserat mellan kommunarad och upp-
skramda forvaltningschefer”. Fortroendet har
Okat och det har de 6ppna arenorna dar politi-
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ker och tjansteman traffas bidragit till, menade
en av respondenterna.

Ytterligare en utméarkande egenskap for arbetet
i kommunhuset i Kungélv var ett slags oben&-
genhet att tala positivt om sin verksamhet. Av
intervjuerna framgick att det har &tminstone tre
forklaringar. Den ena &r att det finns spar av
jantelagen i kommunen. Det & ett brott mot
traditionerna att framhalla sin verksamhet som
framgangsrik eftersom normen &r att man "inte
ska da sig for brostet”. Den andra &r att for-
valtningen har lite daligt savfortroende och
déarmed antar att det arbete som bedrivs inte &ar
nagonting att visa upp. Det hade visat sig nér
fragan om deltagande i olika kvalitetstévlingar
aktualiserats. Den tredje forklaringen &r att det

ur budgetsynvinkel kan vara riskabelt att fram
hdlla sin verksamhets goda kvalitet eftersom
det kan tolkas som Overkvalitet, vilket i sin tur
eventuelt kan minska mgjligheterna till hogre
andag nasta ar.

Organisationsprofiler

Pa samma satt som i 6vriga kommuner fick de
intervjuade fylla i ett formuldr dér olika orga-
nisatoriska egenskaper graderades. Den ge-

nomsnittliga graderingen for & 2005 framgar
av diagram 4.1 liksom genomsnittet for mot-
svarande 6vning ar 1998.

Organisationsprofilen for & 2005 visar att
Kungélvs egenskaper generellt sett ar starkast
pa diagrammets vanstra sida, vilket innebéar att
kommunen mest paminner om en professionell
byrakrati. Vardena & sarskilt hoga pa stabi-
litet, utvecklingsorientering, samarbete och
kompetenta medarbetare. De |&gsta vérden har
kommunen pa egenskaper som ligger inom
planeringsidealet, exempelvis formaga att for-
muleraklaramdl.

Den mest markerade skillnaden jamfért med
den tidigare méatningen ar 1998 & att plane-
ringsorienteringen har forsvagats (i synnerhet
produktionsorienteringen och den klara an
svarsfordelningen) och att utvecklingsoriente-
ringen och nyskapandet har forstarkts. Uppen
barligen & Kungadvs kommun enligt sin kom
munlednings beddmning mer forandringsbeng-
gen. Intressant att notera & ocksa att egenska-
perna som har med frihet att gbra har forstarkts
och att egenskaperna som kan kopplas till kon
troll har forsvagats.

Kompetenta medarbetare
Professionellt

ideal  Gott samarbete

Utvecklingsorientering

— Ar 2005 = = = Ar 1998

Fexibel

Entreprentrs-
Nyskapande ideal

Bedutsamhet

INTERNT !

Goda rutiner

ideal Stabil

God samordning

Byrakratiskt N

KONTROLL

I EXTERNT

Maformulering

Planerings-

Klar ansvarsfordelning )
ideal

Produktionsorientering

Diagram 4.1. Organisationsprofiler fér Kungalvs kommun.
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Avslutning

Kungadlvs kommun har under senare &r varit i
en tydlig tillvaxtfas avseende inflyttning och
foretagande. Det har atfoljts av betydelsefulla
investeringar och fortsatt planering fér expan
sion. Parallellt med utvecklingen har ett konti-
nuerligt fornyelsearbete avseende den politiska
organisationen och styrningen agt rum. | kom
munhusets vaggar sitter att Kungdlvs kommun
ar en konsensusdemokrati, vilket innebar att de
politiska arbetsformerna & dialog och diskus-
son — inte debatt. | vaggarna sitter aven att
man ska vara forsiktig med férandringar men
det forefaller vara en egenskap som & i avta
gande. Ytterligare en egenskap i Kungdlv ar
maktkamp mellan centralt och lokalt; det géller
i relationen mellan kommunstyrelsen och
namnderna och i relationen mellan centralorten
Kungdv och de dvriga serviceorterna. Avslut-
ningsvis forefaller det i kommunen finnas en
politisk kultur vars innebord & att det & vik-
tigt att hdlla koll pa tjansteméannen. Det anses
angel&get att bevaka hur stort inflytande tjan
stemannen egentligen har.
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| den forsta studien av Lerums kommun som
genomfordes & 1998 konstaterades utifran de
tio genomférda intervjuerna med ledande poli-
tiker och tjanstemén ett antal karaktéristiska
drag i kommunens arbete. Kommunen var up-
penbarligen ganska férsiktig, vilket tog sig ut-
tryck i att man véntade i det léangsta med att
genomfora forandringar. Forsiktigheten hade
ocksa koppling till en tydlig ambition att ha
god ekonomi; det gdllde att inte investera pa
ett sitt sd att handlingsutrymmet i framtiden
hotades. Dessutom utmaérktes arbetet i kommu-
nen av den klara ambitionen att det skulle réda
ordning och reda. Det gdllde savd att ekono-
min skottes som att det inte slarvades med dia-
rieféring och hanteringen av kvitton. Vidare
utmérktes kommunen ett dags sparsamhet —
eller "smasndhet” som en av de intervjuade
uttryckte det. Kommunens satsningar skulle
vara funktionella men behtvde inte vara ont-
digt pakostade.

Vad har hant sedan sist?

Det var uppenbart att det hade blast forand-
ringsvindar i Lerum sedan forskargruppen var
dér senast. Lerums forvaltningsorganisation
hade genomggatt eller var pa vag att genomga
betydande forandringar. Antalet forvaltningar
hade reducerats och verksamheterna var pa vég
at inordnasii tre block: larande, samhdlsbygg-
nad och omsorg. Den nybildade |&randeforvalt-
ningen hade fatt ansvar for barnomsorg, skola
och kultur och omfattade cirka 60 procent av
kommunens verksamhet. Fran arsskiftet 2005/
2006 skulle milj6- och hésovardsverksamhe-
ten, den tekni ska verksamheten och statsbygg-
nadsverksamheten inordnas i en gemensam
forvaltning. Dessutom var en féréndring av
den politiska organisationen pa gang; dels for
att anpassa den till férvaltningsorganisationen,
dels for att forverkliga demokratiska ambitio-
ner. |[dén var att kommunstyrelsen skulle leda
forvaltningarna och att fyra visonsnamnder
skulle arbeta mer politiskt och visionéart.

Forandringsbendgenheten och nyténkandet i
Lerums kommuns manifesterades aven i ett
nytt synsétt pa ledarskap. Nar den forre kom
mundirektoren slutade ersattes han av perso-
nalchefen och ekonomichefen som delade pa
uppdraget. Pa varje skola finns det tva rekto-

rer, pa larandeforvaltningen finns det tre chefer
och pa samhdlsbyggnadsférvaltningen kom
mer det att bli tva. | stort sett samtligaav dein-
tervjuade betecknade kommunens satsning pa
delat ledarskap som en spannande nydaning.
Den 6verordnade anledningen till satsningen
var, enligt en av respondenterna, att undvika
Overbelastning av enskilda personer.

En annan viktig forandring under senare &r var,
enligt nagra av de intervjuade politikerna och
tjanstemannen, den tydliga ambitionen att for-
enkla medborgarnas kontakter med kommu-
nen. Ett medborgarkontor hade tillskapats i
kommunhuset dar medborgarna vid forsta kon
takten skulle fa kvalificerad hjélp av kompe-
tent personal. Aven omorganisationen inom de
hérda verksamheterna avsdg att forenkla for
medborgarna, exempelvis genom att bygglov-
ansokningar inte behovde skickas till mer an
en kommunal instans.

En annan forandring som manga medborgare
pa sikt formodligen skulle marka var att kom
munen hade fattat beslut om nybyggnation av
bostdder och om att gbra dversyn av de tre
kommuncentrumen Lerum, Floda och Grabo.
Som kommer att framga senare hade det inte
varit utan diskussion. Uppenbarligen var det
inte okontroversiellt att bygga i Lerums kom
mun.

De forandringar som hade &gt rum under sena-
re & och de férandringar som var néra foresta
ende var enligt flera av de interjuade tecken
pa en kulturforandring i Lerums kommun.
Manga ansdg att forsiktigheten i kommunen
hade tonats ner och att man generdllt sett vaga-
de mer. Politiker och tjansteman var 6ppna for
nya idéer och samarbetet var gott samtidigt
som kontinuiteten var stor. En av de intervju
ade tjanstemdnnen menade att bendgenheten
at blicka utanfor kommungransen hade okat.
Genom omvérldsanalys ville man fortsétta att
utvecklas. "Vi vill l&ra oss av andra, till och
med av Partille i varsta fal”, forklarade tjan
stemannen.

Positiva sidor

De intervjuade menade att det mesta fungerat
pa ett bra sétt i Lerums kommun. Flera verk-
samheter ansags ha god kvalitet och hog till-
ganglighet. Gymnasieskolan har fétt kvalitets-
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utméarkelser och manga elever fran andra kom
muner har sokt sig dit. En av respondenterna
menade att gymnasiet har ”oerhort god kvali-
tet”. Aven barnomsorg, grundskola och &ldre-
omsorg beddmdes av flera fungeraval. | dvrigt
ansag merparten av de intervjuade att de hade
kontroll pa verksamheterna. Det allra viktiga-
ste var kanske att nastan alla medborgare i Le-
rums kommun i attitydundersokningar svarat
att de & nojda med den kommunala servicen
och med livet i Lerum i stort. | sammanhanget
ar det viktigt att &ven ndmna att det fanns per-
soner blard de intervjuade som var bekymrade
Over vissa problem i skolan och att kommunen
erbjod for lite till ungdomar mellan 15 och 20
ar.

Den enligt uppgift vafungerande verksamhe-
ten hade kommunen enligt uppgift lyckats er-
bjuda utan att Overskrida de ekonomiska ra-
marna. Under manga & har Lerums kommun
omnamnts som en kommun med god ekonomi.
Tidigare hade det emédllertid inte riktigt over-
ensstamt med verkligheten eftersom de starka
resultaten berott pa forsajningar av tillgangar
och andra engangshandelser, menade en av de
intervjuade. Déarvidlag hade det skett foérénd-
ringar under senare ar. De intervjuade menade
att den ekonomiska balansen idag var foljden
av en medveten styrning. Ekonomin hade til-
|8tit extra avsattningar till framtida pensionsut-
betalningar och frén och med & 2006 redovi-
sas hela pensionsskulden i balansrakningen.

De intervjuade menade att det inom kommu-
nens ledande politiska och administrativa skikt
hade varit en pafallande god stamning. Emel-
landt uppkom dock politiska fragor som det
radde tydlig oenighet kring och d& kunde op-
positionen ibland kdnna sig 6verkord. Det ar
ett tema som aterkommer nedan. Men pa det
hela taget beskrevs arbetsklimatet med formu-
leringar som "god stamning”, " gott samarbets-
klimat” och "hogt i tak”. Detta klimat forefoll
inte enbart finnas i det allra Oversta skiktet
&ven om det endast var personer darifran som
kom till tals i intervjuerna. Kommunens ar-
betsklimat och arbetsformer hade lockat
manga utifrén kommunen att soka tjanster i
Lerum och konkurrensen hade varit hard om
de platser som utannonserats. Vad som bidrog
till soktrycket var, menade ett par av de inter-
vjuade, att kommunen bejakade utvecklingsar-
bete och att de anstdllda fick delta i utbild-

ningar och samverkansprojekt med andra kon
muner. Det fanns dock delvis andra uppfatt-
ningar. En av de intervjuade upplevde att for-
valtningarna borde vaga mer och vaga miss-
lyckas. Hon menade att Lerums goda forut sét-
ningar forpliktade dem till att vara ” spjut spet-
sar i ett framtidsinriktat arbete” och att kom
munen ditintills inte hade tagit det ansvaret.

Forbattringsomraden

Vid intervjuerna var det inte altid latt att fa
politikerna och tjanstemannen att komma med
galvkritik. Flera fick fundera ganska lange
innan de fann svagheter eller ens forhallanden
som enligt deras bedémning kunde bli problem
palangre sikt. N&r de reflekterade tenderade de
istdllet att lyfta upp forhdllanden som var pro-
blematiska eller utgjorde risker i andra kom
muner men som inte fanns i den egna kommu-
nen. Vad méanga av de intervjuade énda ater-
kom till implicit eller explicit var svarigheterna
med att arbeta med malstyrning i praktiken.
Det huvudsakliga problemet foreféll inte vara
malen, daven om det fanns kritiska utsagor om
att det fanns for manga mél, en sa kallad " mal-
soppa’, i verksamheterna. Maden hade politi-
kerna och tjanstemannen arbetat med for att de
i sA stor utstrackning ska vara konkreta och
métbara. Istéllet oroade sig de intervjuade 6ver
att malen inte foljdes upp tillrackligt va. Det
var manga som gjorde utsagor pa temat att de
egentligen inte visste om verksamheten funge-
rade tillfredsstdllande eller inte. Den allra mest
kritiska respondenten var av asikten att "vi
pratar mer an vi astadkommer och vi skryter
om hur bra alt &, men det har vi egentligen
ingen aning om”. En forklaring var att man i
kommunen hade koncentrerat sig pa malen och
annu inte hunnit med uppféljningen. En annan
forklaring var att det hade skett en Gverdriven
problematisering av foreslagna métetal, vilket
hade bromsat utvecklingsarbetet. En av de
intervjuade tjanstemannen menade att det var
dags att sluta vanta pa optimala méatetal och
borja anvanda de som fanns.

En respondent hade en avvikande &sikt och
menade att kommunledningen borde visa stor-
re fortroende for forvatningarna och mildra
kraven pa rapportering av maluppfyllelse sa att
forvaltningarna kunde koncentrera sig pa att fa
verksamheten att fungera. Respondenten me-
nade dock samtidigt att kommunledningen
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som regel hade respekterat forvaltningarnas
decentraliserade ansvar och darmed tydligen
litat pa att forvaltningsledningarna sakerstallt
att verksamheten fungerat effektivt.

Vid sidan om problemen med uppfdljning och
prestationsmétning var det flera av de intervju
ade som var bekymrade dver hur kommunen
hade hanterat fragan om bostadsbyggnation.
Som tidigare ndmnts planerar kommunen for
bostader, ombyggnation av samhéllenas centra
och for ny infrastruktur. Foretradesvis var det
oppositionspolitiker som var besvikna pa att
majoriteten under lang tid — egentligen flera
decennier — hade motsatt sig bostadsbebyg-
gelse. Oppositionspolitikerna menade att majo-
riteten i altfér hog utstréckning hade velat be-
vara kommunens karaktér av fin foérortskom:
mun med vackra villaomréden. De upplevde
att satsningar pa billigare bostader konsekvent
hade motarbetats. Fran tjanstemannahall kom
funderingar som till hélften var galvkritik och
till halften var kritik mot politikens |angsamma
hantering av fragorna. De var nojda med att
arbetet var igdng men Kkonstaterade samtidigt
at det "var i fte timmen och under galgen”.
En av de intervjuade var orolig for att grann-
kommunen som gjort sina satsningar tidigare
skulle ha fordelar av det under lang tid fram
Over.

Utmarkande egenskaper

| Lerum hade en och annan av de intervjuade
svart att ta stdllning till vad som satt i véggarna
i kommunen. Flera ans3g att det tidigare hade
suttit mycket i vaggarna som inte var bra men
att mycket av det hade férsvunnit pa senare tid.
"Det som ditter i vaggarna hdller pa att pen-
sioneras’, menade en politiker, och syftade pa
den pdgdende foryngringen inom férvalt-
ningarna. En annan av de svarande menade att
myndighetsténkandet och det ambetsmannaak-
tiga var pa vag bort, &ven om det inte var helt
borta. Det paskyndades genom att kommun-
huset byggdes om, vilket var en mycket patag
lig fingervisning om att arbetssatten skulle for-
andras. En annan asikt om vad som tidigare
hade suttit i vaggarna men som numera i det
narmaste var forsvunnet var den sa kallade
"finkulturen”, vilken innebar att man pa ar-
betet altid log fint & varandra men aldrig
skrattade hjartligt.

Relationen mellan politiker och tjansteman var
enligt en mycket klar mgjoritet av de vidtalade
god. En av tjdnstemannen forklarade att "vi
inte &gnar en massatid & att vara ovanner med
vara politiker”. Fortroendet mellan de bada
grupperna forefdll vara gott och det ansags fin-
nas en vilja att lyssna pd varandra. Tjanste-
mannen hade politikernas foértroende, vilket vi-
sade sig i att de fick tillatelse att ta egna initia-
tiv och "gora saker”. Tjanstemannen forefoll

vara ndjda med sina politiker. "Vi har ofor-
skamt bra politiker, menade en av dem. Sam
tidigt fanns det spér av de problem som brukar
finnas i relationen mellan de bada grupperna,
namligen att politiker emellandt diskuterar de-
taljer och —enligt tjanstemannen — & for kans-
liga for medborgarnas reaktioner pa nodvan
diga férandringar.

Under manga & har Lerums kommun varit
styrd av de borgerliga partierna. Det hade en
ligt en av respondenterna borjat satta sig i vag
garna, liksom att moderaterna var det domine-
rande partiet. Nuvarande kommunstyrelseord-
forande ansdgs ha ett mycket stort inflytande
Over politiken. Som tidigare har namnts var
vissa oppositionspolitiker frustrerade dver att
majoriteten, enligt deras asikt, inte var villiga
att diskutera deras fordlag. De tyckte att det var
trist och onddigt att de rostades ner ”med
automatik”, som en oppositionspolitiker ut-
tryckte det. Denna tydliga blockpolitik fanns
enligt samma respondent dock inte i kommun-
styrelsens arbetsutskott och i parlamentariskt
till satta arbetsgrupper. Dér fanns det utrymme
att diskutera fritt och att fa gehor for redo-
visade asikter och |amnade fordag. En av de
intervjuade oppositionspolitikerna menade att
det var arbetet i dessa grupper som gjorde att
hon fortsatte med politiken.

Flera av de intervjuade politikerna och tjanste-
mannen upplevde att Lerums kommun pa se-
nare ar hade utmérkt sig genom sin positiva
attityd till forandring. Nér de i inledningen av
intervjun gavs mojlighet att saga nagra berom-
mande ord om sin kommun lyfte manga upp
forandringsbenagenheten. Det temat dterkom
nér de ombads resonera om vad som sSitter i
vaggarna. En almén uppfattning var att kom
munens chefer ser forandring och utveckling
som en naturlig del av arbetet och att politiker-
na med kommunalradet i spetsen & forand-
ringsbenégna pa ett bra sétt; forandringarna har
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ett instrumentellt syfte och & inte galvanda
mal.

Det ar valdigt oppet for nya idéer, man
far leva om.

Det ar ett 6ppet klimat.
Har nagon en idé sa testar vi den.

Man & inte radd for att prova nya
saker.

Samtidigt finns det enligt uppgift en grupp
tjanstemadn som har varit med lange och som
aser de flesta nydaningar med viss oro och har
svart att anpassa sig till det nya. De har varit
en kdlartill vissirritation for de andra som va-
rit mer valvilligt instéllda till de nya arbetssit-
ten. En av de intervjuade menade att Lerums
kommun formodligen & fel arbetsplats for tra-
ditionalister. Fér en utomstaende betraktare &r
sadana konflikter en tydlig indikation pa att
talet om forandringar & mer &n bara prat.

Slutligen forefaler kommunen utmérkas av ett
slags kaxighet som har sin forklaring i att Le-
rums kommun i 6gonen pa dess politiker och
tjansteman & en mycket valfungerande kom:
mun. En av de intervjuade forklarade oGppen
hjartigt att hon och sakert ménga andra tanker

att "vi i Lerum & bast” och att det finnsen val
spridd inofficiell asikt att Lerum & sa bra att
man egentligen inte behtver lara av andra. En
annan menade minst lika uppriktigt och in-
sktsfullt att han som infédd Lerumsbo var en
patriot som hade svart att se tillkortakomman
den i kommunen.

Det ditter i generna att Lerum ar bra
och inte gor daliga saker. Jag &r nog
lite forblindad.

Ytterligare en forklarade att politiker och tjan
steman i Lerum &r skickliga pa att framhava de
positiva sidorna i kommunen. Inte minst har
kommunstyrelsens ordférande varit fram-
gangsrik i sina kontakter med media. En min-
dre positiv tolkning av kaxigheten gjorde en
annan respondent som menade att kommunen
har en " & vad-vi-ar-bra-mentditet” dar det in-
gar salviskhet, siavgodhet och egoism.

Organisationsprofiler

Till stod for tolkningen av vad som har hant i
Lerum sedan slutet av 1990-talet finns tva sa
kallade organisationsprofiler. Den streckade
profilen visar hur respondenterna s3g pa sin
kommun & 1998 och den heldragna hur de
intervjuade sdg pa kommunen & 2005.

FRIHET
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Kompetenta medarbetare
Professionellt

ideal  Gott samarbete

Utvecklingsorientering

Flexibel

Ar 2005 - - -Ar 1908
Entreprendrs-
Nyskapande ideal

Bedutsamhet

INTERNT

Godarutiner

Byr akratiskt
ideal Stabil

God samordning

KONTROLL

Produktionsorientering

I EXTERNT

Maformulering

Planerings-

Klar ansvarsférdelning )
ideal

Diagram 5.1. Organisationsprofiler for L erums kommun.
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Organisatiorsprofilen for & 2005 visar att
kommunen har héga varden pa egenskaperna i
diagrammets Overdel. Sarskilt tydliga egenska
per hos kommunen & de som ligger inom det
professionella idealet men &ven entreprentrs-
idealet.

Skillnaderna mellan & 2005 och 1998 &r slden
de och bekréftar i stort de muntliga redogorel-
serna for utvecklingen. Jamfort med ar 1998
utmarks Lerum & 2005 vasentligt mer av ut-
vecklingsorientering och har déarigenom ytter-
ligare narmat sig det professionellaideaet. Det
ar dock egerskaperna inom entreprendrspers-
pektivet sdsom nyskapande och beslutsamhet
som forstérkts mest. Egenskaper som har for-
svagats & produktionsorientering och goda
rutiner. En rimlig tolkning & att en hogre grad
av utvecklingsorientering och nyskapande &t-
foljs av att det inte pd samma sétt gar att bibe-
halla fokuseringen pa rutiner, samordning och
den vardagliga serviceproduktionen. Samman
taget innebdr det att kommunens organisatori-
ska egenskaper idag handlar vasentligt mer om
frihet och mindre om kontroll.

Avslutning

Det finns tydliga exempel pa férandring i
Lerums kommun. Det har skett férandring av
den kommunala organisationen och det har ut-
vecklats en ny ledarskapsfilosofi som tar sig
uttryck i satsningar pa delat ledarskap. |déer
om kund- och processorientering har fatt faste
I kommunledningen, vilket har medfort fysiska
forandringar av kommunhuset. Kommunen fo-
refaller dessutom ha blivit mer intresserad av
sin omvérld. Vad som dSitter i vaggarnai kom:
munhuset & suddigt i konturerna eftersom det
forefaller paga en kulturrevolution i liten skala.
Vad som andad framtréder & att kommunen
kannetecknas av goda relationer inom och mel-
lan politiska och administrativa enheter. En
tradition av forsiktighet hdller pa att bytas ut
mot storre forandringsbenagenhet. En myndig-
hets- och @mbetsmannakultur kvarstar emeller-
tid i viss utstréckning &ven om den & i avta
gande. Det som tydligast sitter i vaggarna ar
kanske ett slags kaxighet. Kommunledningen
tycker att den & verksam i en bra kommun och
den talar gédrna om det for andra.
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En studie av Lidk6pings kommuns utveckling
fran kommunsammanslagningen 1969 och
framé genomfordes 1999. Studien baserades
pa ett tiotal djuplodande intervjuer med ledan
de politiker och tjansteman i kommunen. Ut-
vecklingen beskrevs som balanserad vilket da
bland annat forklaras av den naturliga sats-
ningen pa centralorten och avsaknaden av
langtgdende krav fran andra kommundelar.
Den balanserade utvecklingen forklarades ock-
Sa av att en princip har rétt att investeringar
ska ske med egna medel. En forsiktighet har
préaglat kommunen. En annan viktig egenskap
som utmérkte Lidkdpings kommun var samar-
betet. Det goda samarbetet géllde mellan poli-
tiker fran olika partier, inom tjanstemanna-
gruppen och mellan politiker och tjansteman.
Samarbetet karaktariserades som ett varde som
gynnat utvecklingen i Lidkdpings kommun,
men det var sa langtgdende att det ocksa fanns
anledning att fraga sig om inte kravet pa sam
arbete kunde utgdra en begransning, en ham-
mande faktor. Intervjupersonerna férmedlade
en kénda av att det var ett krav att vara Over-
ens innan ndgot genomfordes. Kommunen ut-
marktes ocksa av en tydlig resultatorientering,
det fanns ett duktighetsideal och det var viktigt
att inte misdyckas. En formulering frén en av
intervjupersonerna som fick betydelse vid tolk-
ningen eftersom den sammanfattade vad
manga andra talade om var att i Lidkdpings
kommun f&r man gérna forandra bara man vet
at det blir bra. Det fanns en forandringsbe-
nagenhet men en tendens till mer retorik an
handling. Manga vittnade vid intervjuerna om
att manga & nojda med kommunen, medbor-
gare och medarbetare. Verksamheten fungerar
bra, finanserna & synnerligen stabila som kon
sekvens av forsdljningen av aktierna i kraft-
aktiebolaget Gullspang och kommunen &r
vackert belagen vid Vanern. Man trivs i Lid-
kopings kommun och medarbetare och med-
borgare &r alaen del av den sa kallade Li’'ko-
pingsandan. Ett forhallande som sarskilt fram
holls var ocksa kollektivets betydelse. Utveck-
lingen i Lidkdping forefoll inte vara négra fas
verk utan ett resultat av kollektivet.

Vad har hant sedan sist?

Svaret pa fragan vad som har hant sedan den
ovan refererade studien genomfordes &r att det
har gatt framéa. Samtliga intervjuade inleder,

givetvis med vissa individuella variationer,
med att sla fast att det blivit béttre och att kom
munens utveckling & positiv. Nagra framhdller
ocksa att det har hant mycket under senare ar.
Bakom beddmningen att kommunens utveck-
ling & positiv finns tvd omstandigheter, tva
saker som &r bevis pa den gynnsamma forand-
ringen. Det ena & att kommunen har en positiv
befolkningsutveckling. 2003 blev det fler an
37000 Lidkopingsbor och ¢kningen har dar-
efter fortsatt. Den positiva befolkningsutveck-
lingen och den omstandigheten att kommunen
har vant en nerdtgaende trend anses vara syn-
nerligen viktig och &r ett uttryck for den posi-
tiva utvecklingen. Det andra utrycket for den
positiva utvecklingen & det forbéttrade samar-
betet inom kommunen. Ett langtgéende och
valutvecklat samarbete har tidigare varit sar-
skilt utmérkande for Lidkdpings kommun, de
senaste &ren har inneburit ytterligare en for-
starkning av samarbetet och en okad formaga
hos politiker och tjansteman att anlagga ett
hel hetsperspektiv.

De tva uttrycken for framgang och utveckling
& av olika karaktar och sa ocksa de forkla-
ringar som redovisats till den gynnsamma ut-
vecklingen. Den gynnsamma befolkningsut-
vecklingen forklaras av flera olika saker. Na
turligtvis har kommunens lége vid Vanern stor
betydelse for attraktionskraften. Flera av inter-
vjupersonerna talar om betydelsen av g0néra
lage. Men det récker inte ha ett attraktivt l&ge
utan det handlar ocksa om kommunens insat-
ser. Under senare & har olika typer av sats-
ningar gorts vilka har uppmarksammats. Saker
som namns & att kommunen kopt Sockerbru-
ket for att skapa en samlingspunkt for kultur-
och foreningdlivet, tagit tag i fragan om Kinne-
kullebanans framtid och tillsammans med
bland annat Chalmers etablerat Centrum for
Innovation och Entreprendrskap i Lidkoping.
Detta & exempel pa atgarder som givit kom-
munen vérdefull uppméarksamhet i omvérlden.
En annan forklaring till kommunens attrak-
tionskraft &r helt enkelt att verksamheten & bra
framhaller de intervjuade. Verksamheten fun-
gerar v Over hela linjen och detta & en for-
klaring till att manniskor valjer att flytta till
Lidkopings kommun. En av orsakerna till att
verksamheten hdller en hog kvalitet ar att kom-
munen har en stark finansiell stallning och dér-
igenom har besparingar kunna undvikas. En av
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intervjupersonerna uttrycker sig pa fdljande
satt.

Vi har inte haft ndgra sparbeting under
den hér perioden. Det har inte statt
nagot kommunalrdd och sagt att nu
borjar den harda tiden, nu maste vi
gpara. Kenth (kommundirektoren) sa-
ger s men det &r ju hans jobb. Det pa-
gar ju alltid en jakt pa pengar men det
ar ju ett sags normaltillstand. Det
standiga tjatet, men vi har ju en valdig
buffert.

Forséljningen av Gullspangsaktierna och den
starka likviditet som den gav kommunen anses
ha stor betydelse fér kommunens utveckling.
Manga namner ocksa i sina keskrivningar av
utvecklingen det faktum att borsen fran att
forst ha gatt neddt sedan vant uppét igen och
genom uppgangen har forutsétningar for ut-
veckling skapats. En effekt av att kommunen
har kunnat undvika besparingsbeting och ut-
vecklat kommunen i olika avseenden &r att det
ar latt att rekrytera persona till kommunen.
Personalen kanner trygghet och manga av de
intervjuade framhdler att personalen ar syn
nerligen kompetent.

En forklaring till det forbéttrade samarbetet
och en betydelsefull handelse och férandring
& bedutet om och inférandet av en ny led-
ningsorganisation. En tjansteman respektive en
politiker uttrycker det pa foljande sétt.

En viktig handelse & en ny lednings-
organisation som gjorde att Kenth
(kommundirektéren) blev chef for for-
valtningscheferna. Vi har nu en led-
ning, en ledningsgrupp med de su for-
valtningscheferna och med Kenth som
chef for dem.

Ja det har hant valdigt mycket, men det
stora som hant & va bildandet av
kommunens ledningsgrupp och att led-
ningsgruppen efter nagra ar har blivit
varmi kladerna. Jag talar da om tjan-
stemannaledningen. Vi jobbar idag mer
som en kommunkoncern &n vad vi gjor-
de tidigare, vi jobbar mer tillsammans,
mer an att vi har ett antal forvaltningar
som jobbar var och en for sig. Alla
forvaltningschefer och kommundirek-

téren utgor ledningsgruppen. Vi har
hallit pa i tre ar och det ar val sista
aret vi har fatt effekt.

Ordningen pa forandringen var att i ett forsta
steg att utveckla och fatta beslut om kommu-
nens andrades ledningspolicy, déarefter skedde
en omorganisation och ett antal mindre
forvaltningar avvecklades. En ledningsgrupp
skapades med cheferna fran de su forvalt-
ningarna som blev resultatet av omorganisatio-
nen. Manga av de intervj uade tillméter forand-
ringen stor betydelse. Den var ocksa féremal
for mycket diskussion och invandningar restes
mot foréndringen eftersom denna skulle kunna
innebér altfor stort inflytande fran tjansteman
naledningen och da sérskilt fran kommundi-
rektoren. Fragan behandlades i kommunfull-
maktige och beslut togs om den nya lednings-
organisationen. Forandringen uppfattades vara
positiv och har givit ett "koncerntankande’. Ett
hel hetsperspektiv anlaggs numera i hogre grad,
men ett flertal av de intervjuade uttrycker ock-
sa farhagor liknande de som restes infor be-
slutet. Risken &r att ett fatal personer blir for
inflytelserika och att en sadan utveckling sker
pa bekostnad av kreativitet och demokrati. En
for stark ledning kan forta initiativkraft ute i
organisationen pdpekas det och detta maste
ledningen vara uppmérksam pa. En stark led-
ning kan ocksd innebara att frégor inte kom
mer fram till de fortroendevalda utan avgors i
ledningsgruppen.

En av de intervjuade menar att det blivit
mycket mindre av detaljstyrning och tycker att
detta &r ett problem. En annan av de intervju
ade & tveksam till om ledningsgruppen verk-
ligen & en sadan i sin rétta bemérkelse, en bét-
tre bendmning & forvaltningschefernas sam
radsgrupp. Politikerna har inte enligt vederbo-
rande sldppt in ledningen i fragor som ror
kommunens utveckling och darfor & samrads-
grupp tillsvidare en béttre bendmning.

Det finns sdledes vissa invandningar not led-
ningsorganisationen och framforallt da en oro
for att ledningen ska bli altfor stark och dér-
igenom begransa utrymmet for kreativitet. Det
finns ocksa en oro for att tjanstemannen blir
for starka och det negativt kan paverka demo-
kratiutvecklingen i kommunen. En handelse
som ndmns av flera och som uppfattas vara ett
motmedel mot centralisering & arbetet med
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dialogbaserad styrning. Styrmodellen handlar
om att alla ska vara delaktiga, att den politiska
styrningen ska sékerstéllas och att ett helhets-
ténkande ska pragla styrning och ledning. | den
tillampade styrmodellen finns sdledes véarden
som motverkar de tendenser som vissa anar
och modellen tillmats ocksa betydelse for ut-
vecklingen. Den & eméllertid langt ifran ge-
nomford enligt flera av de intervjuade.

Patemat vad som har hant namner nagra av de
intervjuade ocksa vad som inte hant. Det stora
spektakuléra projektet har inte genomforts.
Medlen som forsaljningen av Gull spangsak-
tierna gav har inte anvants till ndgot som
"sticker ut” och som sétter Lidkopings kom-
mun annu tydligare pa kartan. En av de inter-
vjuade pekade pa att det var Vara kommun
som byggde konserthus inte Lidképing trots
"att vi hade kunnat gora det med ala véra
pengar”. Mycket har sdledes hant men det hade
kunnat ha hant &hnu mera och da inte minst
nagot riktigt stort och uppseendevéckande.

Starka och svaga sidor
En av de intervjuade uttrycker det pa foljande
Sétt.

Det funkar ju, det ar svart att peka pa
nagot.

Ungeféar sa & det. Verksamheten fungerar brai
Lidkopings kommun, det finns ett bra samar-
bete inom kommunen och mellan féretradare
for kommunen och externaintressenter. En an
nan av de intervjuade uttrycker sig pa foljande
Satt.

Vi &r ett enda stort natverk. Det finns
oerhort manga olika kontakter. Det &r
inte sA att vi ar en enda stor familj men
nastan.

Den starka sidan & sdledes helt enkelt att Lid-
kopings kommun fungerar val i olika avseen-
den. Det finns som en av de intervjuade ut-
tryckte det en " sans och balans’.

Svagheterna kan utgoras av hotbilder och av
omraden dér forbéttringar & mojliga. Tre saker
namns. Den finansiella stéllningen & synner-
ligen god men det finansiella resultatet &r inte
tillfredsstéllande papekar ndgra av de intervju

ade. Finansnettot utnyttjas till att finansiera
driftverksamhet, vilket kan visa vara proble-
matiskt om och nér borskurserna faller igen.
Ett annat bekymmer &r tendensen till maktkon
centration och brist pa lokalt inflytande. Ett
tredje bekymmer eller svaghet &r att det finns
en forsiktighet och eftertdnksamhet som nega-
tivt kan paverka kommunens utveckling. Verk-
samheten & bra, men menar en av de intervju
ade det kan bli for " brett, d&tt och utan spets’.
Forméagan att prioritera och vaga satsa borde
vara storre. Hari ligger en stor utmaning for
inte minst den politiska ledningen.

Utmarkande egenskaper
Samstammigheten & stor i de intervjuades svar
pa fréagan vad som sitter i vaggarna i kommu-
nen. Foljande &r utdrag fran svaren fran de tio
Intervjupersonerna.

Man jobbar for kommunens basta. Det
ar mycket resultatpolitik.

Det finns en valdigt stor lojalitet, det
har det alltid funnits. Det finns en stolt-
het 6ver kommunen, en identitet.

Vanligheten, tillmétesgaendet... Att all-
tid stélla upp och vara till lags. Det ar
lite s och sa med forandringsbenagen-
heten.

| den har kommunen rader LidkOpings-
andan. Jag hoppas att det kanns for
den som kommer hit att det goda sam-
arbetet finns.

Det blir ju lite schabloner. Samhérig-
heten... Samarbetet blir battre och
battre.

Nagon form av troghet tror jag man
kan uppleva, stabilitet och tréghet om
det nu ar synonymer. Samningen och
stilen &r 6ppen och prestigel6s.

Bra kvalitet och ordning och reda. Man
forsoker sa gott som det gar att sam-
arbeta i kommunen. Samarbetet har in-
tengifierats.

Tydlig rédgang mellan politiker och
tjansteman. Man ar stolt dver sin stad.
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Jag tror att vi &r valdigt forsiktiga,
bade hangsen och livrem. Samtidigt
som man vill vara lojal och gora ett
bra jobb. Utvecklingen gar fran indi-
viden som lagger makt under sig till
kollektivet och dppenhet... Vi ar pa vag
mot samar bete.

Har hander inget farligt. Man haller
sig till regler och beprdvade saker.

Samarbete och lojalitet & aterkommande be-
grepp i intervjupersonernas beskrivningar av
vad som ditter i vaggarna i kommunen. Dessa
tva egenskaper & en del av det som bendamns
Lidkopingsandan. Samarbetet & ocksa enligt
flera av de intervjuades sétt att beskriva kom
munen under utveckling och férstarkning.
Samarbetet blir allt béttre. En av de intervjuade
politikerna framhdler ocksa i sammanhanget
att utveckling och tillampningen av dialogba-
serad styrning kommer att innebdra att sam
arbetet forstarks. Det goda samarbetet férenas
inom ramen for Lidkdpingsandan med lojalitet
mot varandra och vanlighet mot andra och var-
andra. Utmarkande & ocksa en stolthet Gver
staden som gor att manga forefaller identifiera
sig med kommunen som geografiskt territo-
rium och som organisatorisk enhet.

Kommunen utmérks ocksa av en viss stabilitet
och troghet. Nagon talar om fo randringsobens-
genhet och ndgon annan om att kommunen
haller sig till beprévade saker. Alldeles uppen
bart forenas samarbetsorienteringen med viss
brist pa forandring och fornyelse eller i vart
fall paradikala grepp i sammanhanget.

En problematisering handlar inom ramen for
den har fragestdliningen om risken for en for
langtgdende koncentration. Aven i detta sam
manhang papekas sdledes att det finns en pro-
blematik forknippad med tilldmpningen av led-
ningspolicyn och den genomférda omorganisa-
tionen.

| ntervjupersonerna ombads ocksa att komment
tera kommunens utveckling och situation uti-
fran begreppen samarbete, fortroende, Gppen
het och utrymme for protest. Samarbete & ut-
mérkande for kommunen. N&r intervjuperso-
nerna ombeds kommentera begreppet samarbe-
te sa upprepas att detta &r typiskt for kommu-

nen och att det utvecklats positivt dver tiden.
En politiker talar om att konfliktpolitiken har
tonats ned medan samarbetet har blivit allt bét-
tre. En annan av de fortroendevalda framhaller
att det i dag & en bra balans mellan samarbete
och konfrontation. En tjénsteman talar om att
kommunen & pa vag mot samarbete men mar-
kerar samtidigt att det forefaler finnas en
Overtro pa samarbete. En forklaring som anges
till det Okade samarbetet & att kommunen nu
tilldampar dialogbaserad styrning.

Fortroendet for varandra & ocksa utmérkande.
N&gra av de intervjuade talar om att fortroen
det & hogt, nagra andra om att det har blivit
béttre och att det tilltar. Nagra av de intervju
ade tjanstemadnnen anvander orden hyfsat res-
pektive hyggligt och avser da de fortroende-
valdas fortroende for tjansteméannen. En kom
mentar frén en av de intervjuade politikerna ar
att det inte finns nagra andra ambitioner i styr-
ning och ledning &n att fortroendefulla forhal-
landen ska utvecklas och rada, men sedan be-
hover det ju inte vara sa 6verallt.

Riktningen & mot dppenhet och &ven har finns
enligt intervjupersonerna en tendens till okad
Oppenhet. Det finns emellertid en viss pro-
blematisering av svaren rérande 6ppenhet. Re-
sonemangen om koncerntankande och en kon
centration av makt till ett fatal personer ater-
kommer. En annan diskussion handlar om vil-
ken grad av Oppenhet som & onskvérd. Det &r
inte som s att alla ska eller behover veta alt
utan det maste finnas en viss selektering i in-
formationsgivningen. En annan av de intervju
ade menar att ibland maste man vara lite tak-
tisk och inte saga allt. Nagra av de intervjuade
uttrycker att det & mycket viktigt med oppen
het och uttrycker en férhoppning om att med-
arbetare i organisationen ocksa uppfattar att
det & sa

Ytterligare en aning mer problematiserande
blir svaren n&r intervjupersonerna ombeds att
kommentera begreppet protest. | nagra fal har
fragan formulerats med tillagget att det handlar
om huruvida det & hogt i tak i kommunen. Tva
av de intervjuade politikerna menar att utrym-
met har minskat och en av politikerna tror att
oppositionen nog tycker att det blivit sdmre.
Tjanstemannen menar att det & hogt tak, men
likafullt enligt en av de intervjuade s & det
svart att verksamheten att uttrycka tankar och
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idéer som avviker fran det gangse. Intervjuper-
sonen talar om avsaknaden av vansinniga idé-
er. Det & viktigt med ett klimat déar medar-
betarna kanner att det & helt i sin ordning att
siga vad man tycker, menar en av de intervju
ade, utan att tydliggora huruvida ett sddant kli-
mat réder i kommunen. En av de intervjuade &r
ocksa tveksam Over hur hogt i tak det egentli-
gen &, det har namligen aldrig enligt vederbo-
rande testats ordentligt.

Samarbete & sdledes utmérkande for kommu-
nen och ett gott samarbete forenas naturligt
med fortroendefulla forhdlanden. En dppenhet
finns och det & hogt i tak, men det finns an
ledning att vara uppméarksam pa at vilket hall
utvecklingen gér. Det finns orovéackande ten
denser men det finns ocksa en rorelseriktning
mot 6kad Oppenhet och utrymme for att sdga
vad man tycker. Kommentarerna till de fyra
begreppen kompletterar den bild av Lidko-
pings kommun som givits i de spontana be-
skrivningarna

Organisationsprofiler
Lidkopings kommun & en professionell orga-
nisation. Tre av de hogsta vardena hor till det

professionella idedet. Framférallt utmérks
kommunen av kompetenta medarbetare. Atta
av de intervjuade gav en femma pa denna
egenskap. Det nast hogsta vardet avser inte
sarskilt forvanande med tanke pa svaren, pa de
Oppna frégorna, gott samarbetsklimat. Det
tredje hogsta véardet & stabilitet, som hor till
det byrakratiska idealet. Alldeles darefter foljer
utvecklingsorientering som &ven det tillhor det
professionella idealet. Det l&gsta vérdet har
tilldelats nyskapande. Hur intervjupersonerna
tolkat begreppet & givetvis oklart men var av
sikt & att det ska tolkas som formaga att hitta
panya saker till skillnad fran utvecklingsorien
tering som star for att befintlig verksamhet blir
alt béttre. Med denna tolkning blir varde-
ringen helt logisk i forhallande till 1amnade be-
skrivningar och berattelser. Ett 1&gt varde har
tilldelats produktionsorientering vilket kan
tyckas vara oférenligt med beskrivningen av
den goda verksamheten och bristen pa radikala
grepp. Forklaringen kan vara att begreppet
produktionsorientering ger upphov till negativa
associationer. Vérderingen hade sannolikt bli-
vit en annan om det stétt fokus pa den dagliga
verksamheten (se Brorstrom och Kastberg
2006).

FRIHET
50 T ==--Ar1999 ——Ar2005
K ompetenta medarbetare ’ Flexibe
Professionellt Entreprendrs-
ideal  Gott samarbete Nyskapande ideal
Utvecklingsorientering \ Bedlutsamhet
INTERNT ¢ \ - 1 EXTERNT
Goda rutiner S ’ Malformulering
Byrakratiskt )
ideal Sahil Klar ansvarsférdelning Plainde;;gsr
God samordning Produktionsorientering
KONTROLL

Diagram 6.1. Organisationsprofiler for Lidkdpings kommun.
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En jamforelse med den profil som uppréattades
1999 i samband med féregaende studie visar
att vérderingen av egenskaper som hor till det
professionella idealet har 6kat markant. Denna
okning motsvaras av en kraftig forsvagning av
beslutsamhet och egenskapen klar ansvarsfor-
delning. Ju hogre kompetens ju svérare & det
att fatta beslut? Ju mer samarbete, desto otydli-
gare blir ansvarsfordelningen. Sammanhangen
forefaller vara rimliga och uppmaningen till
kommunledningen & att vara uppméarksam pa
de negativa effekterna av ett alltfor valutveck-
lat samarbete.

Avslutning

En Lidkopingsanda rader och i denna innefat-
tas ett valutvecklat samarbete som & under
forstérkning. Samarbetet skapar fortroendeful-
la forhallanden och innebar forbéttrade majlig
heter till helhetstankande, den egna enheten
och forvaltningsperspektivet férsvagas och
helhetstdnkandet gynnas. | den hér utveck-
lingen ligger ocksa en farai form av att kom-
munledningen blir for inflytelserik. Det goda
samarbetet forutsitter ocksa att kontakter tas
de rétta vagarna, kommunikation ska ske i lin-
jen och inte vid sidan av. En observation &r att
det talas mycket om kommunalrédet och kom-
mundirektéren. Kjell och Kenth personifierar
den nya kommunledningen och deras betydel-
se for kommunens gynnsamma utveckling
uppmérksammas, kanske har de for stor bety-
delse eler kan komma att f&?

Det goda samarbetet och dess effekter kanske
samtidigt & en hamsko fér kommunens ut-
veckling. Manga efterfrégar stora spektakulara
projekt som annu tydligare placerar Lidkoping
pa kartan men annu har inte nagot skett. God
ekonomi och gott samarbete kanske & proble-
matiska omstandigheter i sammanhanget.

En viktig notering for den utveckling som skett
ar betydelsen av ledningspolicyn och den nya
organisationen. Samtliga intervjupersoner talar
om sammansagningen av forvatningar och
den nya ledningsorganisationen. Manga talar
om den dialogbaserade styrningen. Uppenbart
har formella foérandringar betydelse for att
astadkomma forandring och forstarkning av
egenskaper som anses vara viktiga for kom:
munens utveckling. Formella férandringar pa-
verkar det som sitter i véggarna och kan inne-

bara en uppluckring. Eller att saker och ting
fastnar annu hardare. | Lidkoping forefaller det
senare vara det som gdller.
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En studie av Marks kommuns utveckling fran
kommunsammanslagningen och till radande
situation genomfordes och avrapporterades &r
2000. En sérskild omstandighet som framkom
vid den studien var en informell Gverenskom
melse i samband med kommunsammanslag
ningen att kommunens alla delar skulle till-
handahélla en fullgod service. Atgarder som ti-
digt vidtogs var darfor att satsa pa och utveckla
verksamheten i de delar av kommunen dér bri-
ster fanns relativt sett. Utmérkande egenskaper
for kommunen som redan kunde skonjas efter
kommunsammanslagningen och som utveck-
lats Over tiden var konsensus, forsiktighet och
respekt for beslut. Det betonades vid intervju-
erna 2000 att beslut bor fattas i samférstand
och en stark inriktning fanns att s& manga som
mojligt skulle vara involverade och delaktiga.
En konsekvens av detta var utdragna besluts-
processer, saker och ting ansags tatid i Marks
kommun. Det tog tid att ta sig fran idé till

bedut. Nar va bedut var fattat fanns en stor
respekt for besluten och en stark mdlinriktning
att genomfora de fattade besluten. Nagra per-
soner tillméttes sarskilt stor betydelse for kom-
munens utveckling och den hallning, benamnd
Mark-andan, som radde. Framforallt omnamn-
des kommunens tidigare ekonomichef.

Vad har hant sedan sist?

| de intervjuer som genomfordes & 2005 p&
talas tva saker mer ofta &n annat pa temat vad
som har hént under 2000-talet, det vill sdga
under den dryga femarsperiod som gatt sedan
foregdende studie. Den ena & att kommunen
har haft en positiv befolkningsutveckling, vil-
ket uppfattas som en synnerligen betydel sefull
forandring. En positiv befolkningsutveckling
har, menar flera av de intervjuade, saval reell
som symbolisk betydelse. Det innebar okade
skatteintakter, kommunen vaxer och kan dar-
igenom hévda sig béttre i konkurrensen med
andra kommuner och inom ramen for olika ty-
per av samarbetsprojekt. Den symboliska bety-
delsen ligger i att en befolkningstillvaxt &r ett
uttryck for framgang, fler vdjer att flytta till
kommunen och unga vdjer att vara kvar. Det
ger dla en kanda av att hér &r det bra att bo
och verka. Motsatsen till befolkningstillvaxt &ar
forédande menar enav de intervjuade.

Att skota en kommun dar man hela
tiden tappar befolkning det blir ju en
valdigt trakig utveckling. Man far lag-
ga ned och awveckla i takt med att folk
forsvinner

Som en konsekvens av en okning av folk-
méangden har ocksa bostadsbyggandet tagit
fart, vilket givetvis & positivt ur sysselsétt-
ningssynpunkt. En problematisering i samman-
hanget &r att Situationen ser olika ut i olika de-
lar av kommunen. Mest véaxer kommunen i
omraden som gransar till Goteborgs arbets-
marknadsomrade. En pétaglig forandring for
kommunen &r att narheten till Goteborg far allt
storre betydelse. Samtidigt som detta framfors
av flera intervjuade papekas att det finns starka
kopplingar till Boras, bland annat & Hogsko-
lan i Bords en viktig samarbetspartner for
Marks kommun. Samtidigt som en viss om
orientering sker geografiskt sa framhdls med
eftertryck stravan att upprétthdlla en god ser-
vice i kommunens alla delar. Konkreta uttryck
for denna inriktning & satsningen pa utbygg-
nad av bredbandsnétet och arstéllningen av en
landsbygdsutvecklare. Citat fran tva av de in
tervjuade far spegla synséttet

Vi har barnomsorg och @dreomsorg
utspritt i kommunen. Vi vill ha inflytt-
ning och vi far inte inflyttning om vi
inte har service pa flera olika stallen.
Framforallt far vi inte nagra barnfa-
miljer hit.

Man skulle kunna hévda att det inte
gar att jobba pa det sattet. Det blir for
dyrt. Jag tycker inte om det resone-
manget. Istéllet handlar det om att an-
vanda var struktur och gora det till en
konkurrensfordel. Strukturen i Var
kommun med manga mindre orter &r
intressant... det & mangfalden som ar
konkurrenskraften och da kanske vi be-
hover ha nagra fler skolenheter an vad
matematiken ger vid handen.

Befolkningsutvecklingen, nya mdjligheter in-
om ramen for den regionala utvecklingen och
Okat bostadsbyggande ger tillsammans med
den véetablerade hallningen att hela kommu-
nen ska leva en bild av en kommun som ut-
vecklats pa ett gynnsamt sitt under de senaste
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&ren och dar det finns en bedenhet med r&
dande tillstand.

Den andra omstandigheten som manga av de
intervjuade namner och utvecklar resore-
mangen kring & genomférda omorganisatio-
ner. Marks kommun har sedan négot &r tillbaka
ett kommunledningskontor som leds av stabs-
chef och en kommunchef som inte har ndgon
forvaltning men som & chef for forvatnings-
cheferna. Denna féréndring uppfattas av inter-
Vj upersonerna som positiv och har inneburit att
utvecklingsarbetet vad géller styrning och led-
ning har tagit fart igen. Det pagar ett arbete
med processer och med utveckling och til-
lampning av kommunens ma- och resultat-
plan. En uppstramning av styrningen sker och
namnderna foljer nu i stort sina ramar papekar
en av de intervjuade politikerna.

En annan forandring som namns, men inte av
lika manga, &r att det under perioden har varit
majoritetsskifte, fran socidistiskt styre till bor-
gerligt. Den borgerliga majoriteten omfattar
sex partier. Centerpartiet innehar kommunal-
radsposten och moderaterna har ordférande-
posten i fullmaktigegruppen. En speciell om
standighet ar ocksa att ett lokalt parti med be-
namningen Markbygdspartiet & en del i den
borgerliga partigruppen, men betraktar sig, en
ligt en devis pa partiets hemsida, som " det en
da oppositionspartiet i din kommun”. En for-
klaring till att inte fler spontant namnt majori-
tetsskiftet som en betydelsefull handelse kan
vara den omstandigheten att skiften & mer re-
gel @n undantag. Sa hér uttryckte sig en av de
intervjuede.

Vi har bytt majoritet. Det &r vi ju vana
vid. Det gbr vi ju varannan period
ungefar.

En forandring av annorlunda karaktér ar for-
hallningssattet till ekonomi. Det &r viktigare &én
nagonsin att ha ordning och reda pa pengarna.
Det forvantas numera fran olika hall att stor
hansyn tas till de resursméssiga forutst-
ningarna. Enligt en av de intervj uade &r en tyd-
lig forandring under senare & att resone-
mangen idag handlar om de nedel som finns
och hur dessa béast ska anvandas. Det handlar
inte l&ngre lika mycket om de medel som inte
finns. Marks kommun omsétter 1,3 miljarder
och det &r ju aldeles tokigt papekas det att re-

sonera och debattera kring huruvida en verk-
samhet ska tilldelas négra hundratusen ytter|i-
gare for att klara sina uppgifter. Det finns en
Okad forstaelse for att den typen av diskussio-
ner under aret inte gar att fora langre utan dla
forvantas att klara sin verksamhet med till-
gangliga resurser havdas det.

Starka och svaga sidor

Ambitionen att |dta hela kommunen leva & en
av kommunens starka sidor framhdller flera av
de intervjuade. Ambitionen &ar ett uttryck for
andan i kommunen och hanger inte samman
med varderingar hos nagot specifikt politiskt
parti. Denna strategiska inriktning delas enligt
intervjupersonerna av samtliga politiska partier
och framhdlls som en styrkefaktor av sava po-
litiker som tjansteman. Den kommunala verk-
samheten ska svara mot de behov som kom:
muninvanarna har och verksamheten ska sta
sig vél gentemot andra kommuner. Beslutsfat-
tarnai kommunen & 6verens om denna grund-
laggande egenskap och det skapar ocksd en
grundléggande stabilitet. Det & viktigt om
kommunen och verksamheten ska utvecklas pa
ett gynnsamt sétt att man inte trater om helhe-
ten. S4 &r inte heller fallet i Marks kommun.
En effekt av Overenskommelsen om att hela
kommunen ska leva & att verksamheten i
Marks kommun haller en god kvalitet, det ar
en aterkommande uppfattning hos de inter-
vjuade. Verksamheten & oOverlag mycket bra
framhaller en av de ledande tjanstemannen.

En annan effekt av dverenskommelsen &r att
den kostar pengar. Det & givetvis dyrt att upp-
rétthalla servicenivan och fragan ar enligt en
av de intervjuade om det inte skulle kunna ga
att fa ut mer verksamhet for pengarna. Ett citat
fran en av de ledande tjanstemannen illustrerar
styrkan i 6verenskommelsen och konsekven
sen av densamma.

Man riskerar inte och tar inte kon-
flikter med brukare ute pa sma orter. Vi
skulle kunna effektivisera férvaltningen
genom att koncentrera men det far vi

inte gora, vi far inte ens foresla det.

Det kostar pengar men satsningen pa "hela
kommunen” ska snarare som tidigare ocksa
framhallits betraktas som en investering i kom
munens framtid och inte som en uppoffring.
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En annan styrkefaktor fér kommunen som
framhalls av bade politiker och tjarsteman &r
att formerna for ledning, organisation och styr-
ning & va fungerande. Det finns ett vaut-
vecklat samarbete mellan politiker och tjanste-
man, bra samarbete mellan tjansteman och re-
spektfulla relationer mellan majoritet och op-
position. Ett bekymmer i sammanhanget &
emellertid att ” oppositionspartiet” Markbygds-
partiet inte, enligt flera av de intervjuade, age-
rar ansvarsfullt och darigenom astadkommer
viss oreda. Partiet klarar inte att ta ansvar och
det staller emellandt till bekymmer av skilda

dag.

Svaga sidor utover de redan namnda ar att det
rader en viss undfallenhet att hantera de stora
och svédra frégorna. Det finns enligt négra av
de intervjuade tjansteménnen en tendens hos
bedutsfattarna att undvika de strategiska fra-
gorna och fragor som innebéar konflikter med
brukargrupper. En av de intervjuade uttryckte
problematiken pa foljande sétt.

Man &r dalig pa att ta i stora fragor.
Man ar valdigt duktig pa att grotta ned
sig i detaljer. Man &r dalig pa att ge
tydliga signaler. Installningen ar att
alla ska vara n¢jda och alla ska vara
glada.

Uppfattningen bland tjansteméannen & att de
fortroendevalda borde &gna mer tid & att dis-
kutera de stora fragorna och ocksa verka for att
rollférdelningen mellan politiker och tjanste-
man tydliggors.

Det finns sdledes en viss kritik fran tjanste-
mannen rorande hur det politiska arbetet be-
drivs och brister i styrningen. Men det poang-
teras ocksa att saker och ting nu uvecklas pa
rétt sétt, mot mer av helhetsperspektiv och tyd-
ligare rollfordelning. Den nya kommunled-
ningsorganisationen och den tamligen nyrekry-
terade kommunchefen har stor betydelse i sam
manhanget. Kommunchefen anses redan ha
astadkommit viktiga forbéttringar i séttet att
leda och styra kommunen.

De intervjuade politikerna forefaller inte vara
lika bekymrade Over otydligheten men &ven
har framhdlls att detaljstyrningen kanske ar for
langt gdende och att det krévs mer av helhets-
perspektiv. Det gar a rétt hall men det finns

mer att géra. Som problem framhalls ocksa
den alltfor 1angtgdende statliga styrningen, bri-
ster i att utnyttja mojligheter att finandera pro-
jekt med hjdlp av EU-medel och att det finns
for manga tjanstebilar i kommunen och ingen
ordning pa fordonsparken.

Utmarkande egenskaper

Det rader en stor samstammighet om vilka
egenskaper som utmarker Marks kommun
idag. Foljande citat & hamtade fran olika inter-
Vj upersoner.

Det som ditter i vaggarna &r samfor-
standet, dialogen som fors.

Samforstandet sitter i vaggarna, viljan
att komma Overens snarare an konflikt.

Markandan! Det &r en form av politiskt
samforstand.

Lésa problem genom dialog ar ut-
markande. Jag vet inte hur mycket som
ar Lars-Olof och hur mycket som sitter
I vaggarna. Man tar hursomhelst val-
digt mycket hansyn till varandra.

Konsensus, det finns en vilja att hitta
[Gsningar.

Akes anda med ett nara samarbete fort-
satter.

Plattformen for dialog, resonemang
och kommunikation ar viktig och jag
tycker att vi har en sadan.

Markandan! Det rader ett bra samar-
bete Gver partiblocken.

Det rader en Gppen stamning och ett
gott samarbete.

Markandan vars innebord & samférstand, sam
arbete Over granserna, dialog som problemlds-
ningsmetod och strévan efter konsensus ar
mycket utméarkande for kommunen. Alla fram:
haller detta. | beskrivningarna av utmérkande
egenskaper, vad som ditter i véggarna, namns
ocksa den grundl&ggande samsynen om att he-
la kommunen ska leva. Vidare tar flera av
intervjupersonerna upp att det sitter en utprag-
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lad forsiktighet i kommunens véggar. En av in
tervjupersonerna talar till och med om en oer-
hort stor forsiktighet och en stor réadda for att
forandra. En tolkning & att kommunens situa-
tion kanske kan forstas pa det sittet att Gver-
enskommelsen en gang i tiden om att satsa pa
utveckling i hela kommunen &r orsaken till den
samstdmmighet som finns och & grund for
samarbete och samforstand. Man grdar inte
om grundl&ggande vérden, hér & man 6verens.
En effekt av samférstandet och som ocksa blir
en del i Markandan & troghet och forsiktighet.
Eftersom det finns givna utgangspunkter s
hander aldrig eller sidllan nagot dramatiskt i
kommunen och skulle det intréffa sa tas det om
hand och inkapslas i de omstandliga processer-
na. En utmérkande egenskap i Marks kommun
som kanske &r en effekt av Markandan &r fore-
komsten av detaljstyrning. Det finns en nérhet
mellan politiken och verksamheten si manga
varnar men som andra problematiserar som
just férekomsten av detaljstyrning.

Kommentarer till begrepp

| ntervjupersonerna ombads ocksa att kommen
tera kommunens utveckling och situation uti-
fran begreppen samarbete, trtroende, Oppen
het och utrymme for protest. imérkande for
kommunen och viktigt for att verksamheten
ska fungera var enligt intervjupersonerna for-
troende. Utan fortroendefulla relationer mellan
olika grupperingar och mellan olika nivaer
skulle inte organisationen fungera. Fortroende
& nagot som utméarker Marks kommun. Aven
samarbete &r typiskt for Marks enligt flera av
de intervjuade, men nagra problematiserade
och menade att det nog inte & samarbete i sa
hog grad utan snarare samforstand som ar ut-
markande. Men samarbete inom kommunen
och mellan kommunen och andra aktbrer &
under utveckling papekade flera av de inter-
vj uade.

Oppenhet har flera dimensioner. En hanger
samman med offentlighet och insynen i hur
drenden bereds och bedut fattas. En sadan
oppenhet finns men det finns ocksa granser for
oppenheten. Alla kan inte fa al information
utan det maste finnas et fortroende for var-
andra som gor att man inte behover veta dlt.
En annan dimension avseende 6ppenhet har att
gOra med huruvida kommunen, ledningen och
medarbetare, tar intryck av andra och soker ny

kunskap. Uppfattningen var har att ledningen
har tentaklerna ute, att Oppenheten har Okat
men kan bli béttre. Ett pdpekande fran de inter-
vjuade var att dppenheten och intresset for hur
andra gor emellertid inte behtver innebéra att
man tar |ardom och andrar pa nagot! Enligt en
av de intervjuade har protestbendgenheten dkat
Over tiden, det & hogt i tak menade flera och
livliga diskussioner férs. Men det finns gréanser
for hur hogt i tak det kan vara. Det & viktigt
att debatten fors, papekade en av de ntervju-
ade, i hovliga former och att den fors fram tills
dess att bedut fattas. Nér bedlut &r taget &r det
viktigt att handling sker. En annan av de inter-
vjuade nmenade att det & viktigt sm en Over-
ordnad princip att vara overens, vilket ju kan
vara en hamsko pa utrymmet for att protestera.
Det & ocksa viktigt att inte ga utanfor den
kommunala organisationen med synpunkter
och kritik utan hantera det internt.

Organisationsprofiler

Organisationsprofilerna visar att Marks kom-
mun &r en professionell organisation dar stabi-
litet rader. Det goda samarbetet & utméarkande
och néstan ala intervjupersoner har givit det
hogsta vardet pa egenskapen gott samarbetskli-
mat. Observera att egenskapen samforstand
inte fanns med bland de tolv egenskaperna.
Det nést hdgsta vardet avser egenskapen kom
petenta medarbetare och déarefter foljer stabili-
tet. Kommunen anses i mycket ringa grad ut-
mérkas av egenskaperna flexibel och nyska-
pande och et |agt varde har ocksa tilldelats
egenskapen formaga att formulera klara mal.
Marks kommun delar problematiken med alla
andra kommuner att formulera ma som utgor
underlag for styrning och ledning. Mot bak-
grund av intervjupersonernas beskrivningar av
kommuners starka och svaga sidor och utmér-
kande drag & karakteristiken i organisations-
profilernas form inte als férvanande utan tam-
ligen logisk. En intressant notering & att egen
skaperna goda rutiner, god samordning och
klar ansvarsfordelning givits |aga varden, vil-
ket kan tolkas som ett dags kritik mot att be-
dutsprocesser och hardlaggning & omstandlig
och i behov av utveckling. Daremot har egen
skapen "beslutsamhet réder” givits ett varde
nagot Over genomsnittet, vilket & ett uttryck
for att trots brister i processer finns en till freds-
stéllande kapacitet och formaga att fatta beslut.
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En jamférelse mellan uppfattningarna om
kommunen 2000 och 2005 sasom de framtré
der i organisationsprofilerna visar pa anmérk-
ningsvart sma forandringar Gver tiden Profi-
lerna har i det ndrmaste exakt samma utbred-
ning. Det som har skett & att organisationen
blivit mer professionell pa bekostnad av egen
skaper som hanger samman med entreprentrs-
idealet. Medarbetarna & mer kompetenta, ut-
vecklingsorienteringen har 0kat medan en viss
forsvagning skett av flexibilitet och nyskapan
de. Férandringarna &r sa mattliga att det ratta
ar nog att siga att ingenting egentligen har
hant!

Avslutning

Séllan har vi studerat, beskrivit och tolkat en
organisations utveckling dar meddelandet fran
respondenterna & sa tydligt och entydigt. Ett
sarskilt forhdllningssétt & institutionaliserat
och detta skapar en bestémd ordning i kommu-
nen. Fragor och denden som skulle kunna bli
dramatiska tas om hand, de absorberas av Mar-
kandan och blir aldrig riktigt dramatiska. | ala
fal inte tillr&ckligt dramatiska och arstridda

for att utmana de forestallningar som rader.
Marks kommun ligger i §uharadsbygden och
en minst sagt dramatisk strukturomvandling
har skett n&r textilindustrin i det nérmaste har
forsvunnit, men ingen av de intervjuade talar
sarskilt mycket om detta och det forefaller inte
vara ndgot storre bekymmer. Det & flera
fartygsvarv som har forsvunnit som en av de
intervjuade uttryckte omfattningen pa forand-
ringen! En helt annan typ av handelser &r att
négra ledande chefer har fatt lamna kommu-
nen. Inte nagon av de intervjuade talar om des-
sa handelser i sina egna beskrivningar av ut-
vecklingen under de senaste aren. Vi har vid
intervjuerna fatt fraga sarskilt om handelserna
och da fétt veta att det dar har man lagt bakom

Sg.

Samtidigt som kommunen saledes praglas av
samforstand och forsiktighet ar det inte mojligt
med tanke pa den omvandling som skett och
hur val kommunen forefaller ma att hévda att
kommunen brister i anpassningsformaga. All-
deles uppenbart har Marks kommun som orga-
nisation och som naringsgeografiskt omrade

FRIHET
50 1 ----Ar2000 ——Ar2005
K ompetenta medarbetare ’ Flexibe
Professionellt Entreprendrs-
ideal  Gott samarbete Nyskapande ideal
Utvecklingsorientering Bedutsamhet
INTERNT 1 EXTERNT
Goda rutiner Maformulering
Byr akratiskt ;
ideal Stabil Klar ansvarsfordelning Pla:]de;;?gs-
God samordning Produktionsorientering
KONTROLL

Diagram 7.1. Organisationsprofiler for Marks kommun.
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lyckats synnerligen val med tanke pa omstan
digheterna. Textilindustrins vagga stod i Mark
och vad hade varit naturligare an att begara
och vénta pa statlig kompensation. Séttet att
hantera eller icke-hantera dramatiska fragor
sasom till exempel chefsavgangar & va ocksa
exempel pd en god formaga att anpassa or-
ganisationen och verksamheten till forandrade
forut séttningar.

Flera av de intervjuade talade om att kommu-
nen har fortsatt att utvecklas i Akes anda: Den
tidigare ekonomichefens varderingar och for-
hallningssitt sitter fortfarande sin pragel pa
arbetet i kommunen. Det nuvarande kommu-
nalrédet centerpartisten Lars-Olof Johansson
som suttit i kommunstyrelsen i narmare 30 ar,
lika 1ange som Ake Carlsson var ekonomichef,
sétter ocksa sin pragel pa styrning och ledning.
Lars-Olof har nu aviserat att han inte star till
forfogande efter valet hosten 2006. En be-
rétigad och intressant fraga & vad som hander
dd Hur mycket i Markandan & personbundet
och hur mycket och hur hart sitter andan i
vaggarna i kommunhuset i Kinna? Fragan har
tagits upp av intervjupersoner och &r onekligen
intressant att stélla och viktig att férsoka be-
svara vid kommande framtida studier av ut-
vecklingen inom Marks kommun.
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Foreliggande rapport utgor tillsammans med
rapporten "Politisk styrning i framgangsrika
kommuner — om de politiska arbetssétten i Ale,
Kungdv, Lerum, Lidképing, Mark och Ta-
num” (Siverbo, N6jd och Brorstrom, 2005)
underlag for en kommande slutrapport om vad
som forklarar institutionell forandring i offent-
liga kommuner. | slutrapporten fordjupas ana-
lysen av hur de fem kommunerna har utveck-
lats och dlutsatser dras om varfor institutionell
forandring &ger rum. Den hér rapporten aw-
slutas med specifika och allméanna reflektioner
kring de fem kommunerna.

| Ale & det 6kade politiska smarbetet en in
tressant utveckling. Frégan & hur beroende
den utvecklingen &r av de bada kommunalré
dens relation. Det kommer att visa sig under
den kommande mandatperioden eftersom bada
kommunalraden stiger av efter valet. En annan
reflektion &r att det inom kommunen forefaller
rada enighet om att anstrangningarna att 6ka
den administrativa effektiviteten maste fortga
men att det finns olika uppfattningar om hur
det ska gatill. Vissa efterfragar mer regler och
rutiner medan andra efterfrégar snabbare ran-
tering av arenden, vilket enligt dem kan ske
genom férre moéten, mindre férankring och fler
egna initiativ. Ytterligare en reflektion ar att
det i kommunhusets véggar Sitter att resurserna
ska ut i verksamheten men ocksa att det &r vik-
tigt att vara forandringsbenagen. | motet mel-
lan dessa normer har resultatet blivit en sats-
ning pa forandringsprojekt som ligger néarmre
verksamheten. Avslutningsvis noteras att otyd-
ligheten i kommunens identitet fortfarande
uppfattas som problematisk men att kommu-
nen pa §u a kommit en bra bit pa végen i ar-
betet med att gora den mindre otydlig.

Kungalvs kommun férefaler fortfarande vara
en forsktig kommun men inte lika forsiktig
som tidigare. Det gdler bade avseende orga-
nisationsférandringar och investeringar. For-
gktigheten — men &ven en form av maktkamp
mellan den centrala kommunledningen och
facknamnderna — har medfort att organisa
tionsférandringen annu inte har blivit lika om
fattande som en del politiker och tjansteman
vill. Det star dock tamligen klart att kommu-
nen & mer utvecklingsorienterad och nyska-
pande &n tidigare och det har fatt konsekvenser

for produktionsorienteringen, tydligheten i an
svarsfordelningen och rutinerna. En del av de
sarpréglade dragen som noterades i studien ar
1998 tycks varai avtagande. Den specielladis-
tansen mellan politiker och tjagnstemdn som
noterades i studien ar 1998 och den institutio-
naliserade forestdllningen att kommunen har
god ekonomi har undergatt forandring. Rela-
tionen mellan politikerna och tjansteménnen &r
mer "vanlig” &en om politikerna & noga med
att se till att tjansteméannen inte far for stort in-
flytande. Investeringarna och pensionsatagan
det har skapat ekonomisk stressi kommunen.

De forandringar som har genomforts i Lerums
kommun vittnar om bade utvecklingsoriente-
ring och nyskapande. Forandringen av organi-
sationen i form av sammanslagningar och
kundorientering ligger i linje med vad som
idag betecknas som modern verksamhetsstyr-
ning. Ledarskapsfilosofin &r ett uttryck for ny-
tankande &en om det finns andra som fore
Lerum provat dubbelt ledarskap. Det finns
dock indikationer pa att kulturforandringen &t-
foljs av mindre fokus pa rutiner och produk tio-
nen, vilket ledningen bor vara uppmarksam pa.
Det & ocksa vart att reflektera Over om "kaxig
heten” och oviljan till galvkritik som utmérkte
intervjuerna i Lerum pa sikt kan vara ett hot
mot kommunen. Avslutningsvis & det dock
svart att inte &erkomma till kommunens goda
situation och framtidsutsikter. Medborgarna
tycks vara ndjda med livet och servicen, verk-
samheten bedrivs inom givha ekonomiska
ramar och bendgenheten att utveckla och for-
nyaar pafallande.

| Lidkdpings kommun har en positiv utveck-
ling skett under den senaste femarsperioden.
Befolkningstillvaxten, som forklaras av att
kommunen har ett gynnsamt geografiskt 1age
och ett gott rykte &r ett bevis pa framgang. Den
gynnsamma utvecklingen bestdr ocksa i ett
utvecklat samarbete inom kommunen och mel-
lan foretrédare for kommunen och omgiv-
ningen. En forstérkning av samarbetsrelatio-
nerna har skett som innebd& mojligheter till
helhetsperspektiv. En starkt bidragande orsak
till helhetstéankandet & den organisationsfor-
andring som har genomférts och som har inne-
burit farre antal ndmnder och kopplat till detta
tillskapandet av en ledningsgrupp med kom
mundirektéren som ordforande. De formella
forandringarna forefaler i hog grad ha inne-
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burit att redan befintliga utméarkande egen
skaper forstarkts.

Hela kommunen ska leva. Det & man Overens
om i Marks kommun. Samtidigt som kommu-
nen foretrédesvis vaxer inom den del som
gransar till Goéteborgs arbetsmarknad uppratt-
hélls verksamheten i andra delar. Overenskom-
melsen sedan kommunsammanslagningen i
borjan av 1970-talet gdler och en samsyn
finns om den grundldggarde vérderingen. Ett
mycket gott samarbetsklimat utmarker kom
munen. Viss kritik finns mot en for stor for-
siktighet och att stora och svéra frégor und-
viks. Dessa synpunkter maste emellertid be-
traktas i ljuset av att en anpassning har skett
till vésentligt forandrade omstandigheter som
foljd av den omvandling som skett av narings-
livet i kommunen. Den sa kallade Markandan
personifieras av kommunalradet och den tidi-
gare ekonomichefen. Fragor vacks nu om vad
som hénder nar kommunalradet efter 30 ar i
kommunens politiska ledning 1dmnar politiken
efter det kommande valet.

Om man betraktar de fem kommunerna som
kollektiv forefaller de ha ett antal forutsatt-
ningar och egenskaper gemensamt. Samtliga
befinner sig i en tillvaxtfas och planerar for
expansion. Befolkningen Okar och foretagen
visar intresse. Intresset for omvérlden har okat,
vilket inte minst visar sig genom allt mer sam
verkan med andra. | det inre arbetet & sam
arbete — i bred bemérkelse — idedl. De géller
mellan de politiska partierna, mellan kommun-
styrelsen och ndmnderna och mellan den poli-
tiska nivan och den administrativa. Flera for-
mella férandringar som genomfdorts har bland
annat detta som syfte och det rapporteras om
att eftersoka effekter i form av Okat samarbete
resulterat. Men ett &nu storre matt av sam
arbete efterfragas; inte minst mellan namn-
derna. | samtliga kommuner kommer led-
ningen fa fortsitta att pladera for helhetssyn
och koncernnytta.

Ytterligare gemensamma drag &r att det hander
mer i kommunerna idag om man jamfér med
hur det var vid studierna i slutet pa 1990-talet.
Nya ledningsorganisationer, politiska organi sa-
tioner och forvaltningsorganisationer omtalas i
de fem kommunerna. Mgjligen & Ale kom:
mun ett undantag hér eftersom man dér valt att
fokusera pa forandringar narmre verksam

heten. Vidare har ekonomifokuseringen i kom
munerna starkts, vilket kan kopplas samman
med upplevd ekonomisk stress i flera av kom:
munerna pa senare tid men ocksa till en dkan
de oro for de kommande pensionsutbetal-
ningarna. Avslutningsvis noteras att de infor-
mella avtal om att hela kommunen ska leva
som tecknades i samband med kommunsam-
mansagningarna i flera av de studerade kom:
munerna lever vidare om &n négot omtolkade.
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Enkat till utvalda politiker och tjansteman i Ale, Kungalv, Lerum, Lidkdping och
Mark.

Kommunforskning i Vastsverige (KFi) har avkommunstyrelserna i Ale, Kungélv,
Lerum, Lidkdping och Mark fétt i uppdrag att folja upp de studier som genomfordes i
kommunerna i slutet av 1990-talet. Syftet med studierna &r att kartldgga utmérkande
egenskaper i de fem kommunerna och att férklara hur och varfor de forandras. Det &r i
egenskap av politiker eller tjansteman i en av dessa kommuner som Du ombeds
besvara denna enk&t. Senare kommer &aven ett antal personliga intervjuer att
genomforas.

For att fa fram en réttvisande bild &r det angeléget att fa uppgifter fran ala utvalda
politiker och tjansteman i de berérda kommunerna. Alla svar behandlas anonymt.

Vi hoppas att Du har mgjlighet att besvara enkéten snarast, gérna inom en vecka, sa att
vi kan fullgora det uppdrag ni givit oss pa ett bra sitt. Ar det ndgot Du undrar Gver,
tvekainte att ringa.

Med vénliga halsningar

Sven Siverbo
Docent., projektansvarig
Tel: 031-773 59 07
Fax: 031-773 59 09
sven.siverbo@spa.gu.se
Var god vand!




Fraga 1. Hur manga ar har Du varit verksam inom kommunen?

0-5 6-10 11-15 16-20

[ [ [ ]

21—

Fréga 2. Vilken & Din befattning?

Fraga 3. Vilken & Din hogsta genomforda utbildning?

(] Fol kskola, realskola, grundskola eller liknande

] Y rkesskola, gymnasieskolans 1- eller 2- &riga linjer/program
L] 3 eller 4- arigt gymnasium eller gymnasieskola

[] Universitets- eller hdgskol eutbildning kortare an tre &

[ ] Universitets- eler hogskoleutbildning 3 &r eller langre

Fraga 4. Vilkatidigare yrkeserfarenheter har Du?




| forsta hand &r vi intresserade av de interna forhallandena i Din kommun, men vi vill &nda ha Din
uppfattning om vilka 6vriga faktorer som har paverkat kommunen.

Fréga 5. Kommunen har under den period som Du kan 6verblicka, enligt Din mening paverkats ogynnsamt av:

Stdmmer  Stdmmer  Stdmmer  Stdmmer  Stammer Ingen
mycket ganskabra varkenbra ganska mycket upp-
bra ellerddligt  daligt daligt fattning

befolkningsminskning, ] ] ] ] [] []
arbetsloshet i kommunen, ] ] [] [] [] []
det statliga utjamningssystemet, ] ] ] ] L] []
bostadsbol ag med ekonomiska problem, ] [] [] [] ] L]
Okade kostnader for kommunal service, |:| |:| |:| |:| |:| |:|
| Aga skattei ntakter, H ] ] [] ] []
|4ga statsbidrag, [] [] [ [] [] [
hog |aneskuld, ] ] ] [] [] []
overvaltring av kostnader frén stat eller landsting ] ] ] ] L] []

(region).

Fraga 6. Ar det nagonting i 6vrigt som i betydande omfattning haft ogynnsam péverkan pa kommunen?

Om inte platsen racker gér det bra att anvanda baksidan eller bifoga en bilaga.




Har borjar fragorna som ar inriktade pa hur Du uppfattat de interna férhallandenai Din kommun. Flera

av fragorna kréaver att Du gor en sammanfattande bedomning av hur Du uppfattat forhallandena.

Fraga 7. Har foljande mandatperioder enligt Din mening kannetecknats av stabil politisk ledning och tydlig
majoritetsuppfattning?

1988-1991 Jald Nej [J Ingen uppfattning [
1991-1994 Jald Negj [J Ingen uppfattning [
1994-1998 Jald Negj [J Ingen uppfattning [
1998-2002 Jald Nej [J Ingen uppfattning [
2003 Jal] Nej [] Ingen uppfattning [_]

Fraga 8. Hur har Du, generellt sett, uppfattat |edningen inom kommunen, under den period Du kan 6verblicka?

Stdmmer Stadmmer Stdmmer Stadmmer Stdmmer Ingen upp-
mycket bra ganskabra varkenbra  ganskadaligt mycket daligt fattning
eller ddligt
Det har varit stark politisk [] [] [] [] [] []
ledning pa central niva.
Det har varit stark politisk [] [] [] [] [] []
ledning i ndmnderna.
Det har varit stark ledning p& [] [] [] [] [] []
central tjanstemannaniva.
Det har varit stark ledning p& [] [] [] [] [] []
forvaltningstjanstemanna-
niva.
Fraga 9. Hur har kunskaperna om ekonomi enligt Din mening varit (generellt sett) i foljande politiska och
administrativa grupper, under den period Du kan 6verblicka?
Mycket goda Ganskagoda Varkengoda Ganska Mycket Ingen upp-
kunskaper kunskaper eller ddliga daliga daliga fattning
kunskaper kunskaper kunskaper
Kommunfullmaktige [] [] [] [] [] []
Kommunstyrelsen [] [] [] [] [] []
Namnderna [] [] [] [] [] []
Centralatjansteman [] ] ] [] ] []
Forvaltningstjansteman [] [] [] [] [] []
Fraga 10. Hur har kunskaperna om kommunens verksamhet enligt Din mening varit (generellt sett) i foljande
politiska och administrativa grupper, under den period Du kan éverblicka?
Mycket goda Ganskagoda Varkengoda Ganska Mycket Ingen upp-
kunskaper kunskaper eller ddliga daliga daliga fattning
kunskaper kunskaper kunskaper
Kommunfullméaktige [] ] ] [] ] ]
Kommunstyrelsen [] [] [] [] [] []
Namnderna [] [] [] [] [] []
Centralatjansteman [] [] [] [] [] []
Forvaltningstjansteman [] ] ] [] ] ]




Fraga 11. Angei vilken utstrackning som kommunen kannetecknas av f6ljande faktorer. Ange din bedémning
med ett kryss pa linjen.
| hog I1&g
grad grad

Samarbete

Mojligheter att prova,
Experimentera

Fokus pa den
dagliga uppgiften

Utrymme fOr protest

Fortroende

Oppenhet

Stabil bemanning

Nyfikenhet

Kommentarer:

Fraga 12. Kommunen har under de tva senaste mandatperioderna generellt sett kénnetecknats av:

Stammer Stammer Stammer Stdmmer  Stdmmer Ingen
mycket bra ganskabra varken bra ganska mycket upp-

o . eller daligt daligt ddligt  fattning
attn%rc?% Sﬁta: ?:11 e(I)I(:r]] rsLtj)r/T:’m ng har foréndrats ] ] (] [ O 0
wemmomiesdarvek 0 0 O O O
aISIt_ r\}/:;ljzznszqe;teggzrlfontl nuerligt har forbéttrat |:| |:| |:| |:| |:| |:|

Fraga 13. Under de tva senaste mandatperioderna har man i kommunen varit benagen:

Stammer Stammer Stammer Stdmmer  Stdmmer Ingen
mycket bra ganskabra varken bra ganska mycket upp-

dlerdfligt  ddligt daligt  fattning
att tatill sigidéer utifran, n (] u O ] [l
att tatill sig idéer fr&n medarbetare och ] ] ] ] ] ]

politiker inom kommunen,
att |&ta externa personer granska kommunen. ] [] ] ] [] ]




Fraga 14. Under de tva senaste mandatperioderna har politiker och tjansteman i f6ljande politiska och
administrativa grupper verkligen sagt vad de tyckt till varandrainom respektive grupp nér de tréffats:

Stammer

Stdmmer Stammer varken bra Stdmmer Stémmer Ingen
mycket bra ganskabra eller daligt ganskadaligt mycketdaligt uppfattning

Politikerna i kommun-

fullmaktige o L] o o o o
Politikerna i kommun-

el O O O O O O
Politikernai ndmnderna ] [] ] ] ] ]
De centrala tjansteméannen ] [] ] ] ] ]
Tjanstemannen i ] [] ] ] ] ]

forvaltningarna

Fraga 15. Under de tva senaste mandatperioderna har politiker och tjansteman frén olika politiska och
administrativa grupper verkligen sagt vad de tyckt till varandra nér de tréffats:

Stéammer
varken bra
eller daligt

Stammer Ingen
mycket uppfattning
daligt

Stdmmer
ganska daligt

Stammer Stammer
mycketbra  ganskabra

Nér politikernai

kommunstyrelsen och

politikernai némnderna har L] L] L] L] L] L]
tréffats.

Nar politikernai

kommunstyrelsen och de

centralatjanstemannen har u u L] u u u
tréffats.

Nér politikernai

kommunstyrelsen och

tjanstemannen i forvaltningarna L L N L L L
har tréffats.

Nér politikernai ndmnderna och

de centrala [] [] []

tj@nstemannen har traffats.

Né&r politikernai ndmnderna och

tjanstemannen [] [] []

i forvaltningarna har traffats.

Nér de centrala tjanstemannen

och

tjanstemannen i férvaltningarna o o L] o o o
har tréffats.

Fraga 17. Missnojesyttringar som eventuellt funnits bland medborgarna har enligt Din mening berott pa att:

Stammer  Stammer Stammer Stdmmer  Stammer  Ingen
mycket bra ganskabra varken bra ganska mycket upp-
eller daligt daligt daligt fattning

kommunens ekonomi har varit i obalans, ] ] L] [] [] [l

kommunen har planerat eller genomfort
besparingar,
kommunen har ansetts odemokratisk,

kommunen har planerat eller genomfort
forandringar som inneburit mindre tillgéng-
lighet till kommunal servicei vissaorter.

O 0O O
O 0O O
O 0O O
O 0O O
O 0O O
O 0O O




Fraga 18. Under de senaste tva mandatperioderna har politiker och tjansteman i féljande politiska och
administrativa grupper samarbetat med varandra inom respektive grupp:

carme e SO S S
mycketbra ganskabra g gaigt  daligt ddligt

Politikerna i kommunfullmaktige. ] ] ] ] [] []

Politikerna i kommunstyrelsen. ] ] ] ] [] []

Politikerna i némnderna n ] ] ] [ N

De centralatjanstemannen. ] ] [] [] L] ]

Tjanstemannen i forvaltningarna. n ] ] [] ] [l

Fraga 19. Under de senaste tva mandatperioderna har politiker och tjansteman i olika politiska och
administrativa grupper samarbetat med varandra:

Stéammer
varken bra
eller daligt

Ingen

Stéammer Stéammer uppfattning

ganskadadligt mycket daligt

Stammer Stammer
mycket bra ganskabra

Politikernai
kommunstyrelsen och ] [] [] [] ] ]
politikernai némnderna.
Politikernai
kommunstyrelsen och de [] [] [] ] ] ]
centrala tjansteménnen
Politikernai
kommunstyrelsen och
tjénstemannen i o L] L] L] L] L]
forvaltningarna
Politikernai néamnderna och
decentrala ] L]
tjanstemannen.
Politikernai ndmnderna och
tjanstemannen
i derasforvaltningar.
Politikernai en ndmnd och
politikernai andra
namnder
De centrala tjanstemannen
och
tjénstemannen i o L] L] L] L] L]
forvaltningarna.
Tjanstemannen i en
forvaltning och
tjansteménnen i andra u L] o L] L] L]
forvaltningar




Fraga 20. Vilket fortroende har du generellt sat haft under de senaste tva mandatperiodernafor:

Mycket Ganska  Varken stort Ganskalitet  Mycket Ingen

stort stort eller litet  fortroende litet upp-
fortroende fortroende  fdrtroende fortroende fattning
politiker i din narmsta omgivning, H ] ] ] L] [
tjansteman i din narmstaomgivning, ] ] [] [] L] ]
politiker i kommunen, generel It sett, ] [] [] [] ] ]
tjansteman i kommunen, generellt sett. [ ] ] ] [] []

Fraga 22. Under de senaste tva mandatperioderna, hur skicklig har kommunen generellt sett varit pa att:

Mycket Ganska Varken Ganska Mycket  Ingen upp-
skickliga  skickliga  skickliga oskickliga oskickliga  fattning
eller
oskickliga

bal ansera mellan verksamhetsmassiga och [] [] ] L] [] []
ekonomiskakrav?

Fraga 23. Vad har under den period Du kan 6verblicka generellt sett uppfattats som viktigt i Din kommun?
Kryssandgonstans palinjen.

Mycket
viktigt

Intedls
viktigt

Att servicen fordel as rattvist

Att verksamheterna har god kvalitet

Att ekonomin &r i balans

Att demokratin fungerar

Fraga 24. Finns det ndgot som enligt Din mening &r typiskt for Din kommun?




Fréga 25. Ovriga synpunkter (anvand gérna baksidan eller bifoga en bilaga om inte utrymmet racker)






