Kommunforskning i Vastsverige bedriver
forskning om ekonomi och organisation i kom-
muner och landsting. En ny forskningsaktivitet
ar att arligen genomféra en enkatstudie dar fore-
komsten av och uppfattningar om redovisning

och styrning kartlaggs. Enkaten riktas till ekono- Sa ma rbete pé

michefer i landets samtliga kommuner. Varje

enkatstudie ligger till grund for en rapport dar ut- b k t d
valda problemstallningar tolkas och analyseras. e OS na
Rapporten ingar i serien av KFi-rapporter men har

den sarskilda benamningen RoS-rapport, vilket av a n pa SS n i n g?

markerar att texterna har utarbetats inom ramen
for KFi:s seminariegrupp Redovisning och Styrning.
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KFi spanar pa kommuner
RoS-rapport 1 baseras pa den forsta enkatstudien
som genomfordes hosten 2005. | rapporten ater- OCh d rar Slutsatser

finns ocksa en sammanfattning av innehallet i
Kvalitetsmassan 2005. Rapportens titel ar Sam-
arbete pa bekostnad av anpassning. En central
iakttagelse ar namligen den utbredda forekoms-
ten av samarbete och risken for att stravan efter
konsensus hammar anpassning och utveckling.
RoS-rapport 2 baseras pa enkatstudien hosten
2006 och utkommer i februari 2007. Har kommer
jamforelser dver tid att redovisas till grund for tolk-
ningar och slutsatser om trender och tendenser.
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Bjorn Brorstrom och Sven Siverbo (redaktorer)

Forord

For forskare inom samhéllsvetenskapen med fokus pa kommunal eko-
nomi och organisation &r den 6verordnade fragan att forsoka finna
forklaringar till ekonomiska och verksamhetsmaéssiga utvecklings-
forlopp, och till problem och méjligheter som foreligger. Fragor vi stal-
ler oss ar vilken betydelse organisationsférandringar har, hur mycket
enskilda individer paverkar genom sitt ledarskap och medarbetar-
skap, vilken roll regler spelar som statuerar krav pa god ekonomisk
hushéllning for den enskilda kommunen och vilken betydelse som
forekommande informella regler och 6verenskommelser har for eko-
nomi och verksamhet. Forskningens bidrag dr att ge beskrivningar
och forsoka forklara orsaker till och effekter av skilda omstédndigheter
och tillimpningar. Nyfikenhet och en vilja att 6ka forstdelsen och 6ver-
fora kunskaper till praktiken dr nodvéndiga forskaregenskaper.
Inom Kommunforskning i Vistsverige dr narheten till praktiken
sjdlvklar och néstan alltid formuleras forskningsproblem utifran in-
tressanta och betydelsefulla praktiska omstandigheter. I syfte att dels
fa en bild av liget i kommunerna avseende ekonomi och organisation,
dels i syfte att vara utgangspunkt f6r formulering av nya forsknings-
problem genomférdes hosten 2005 en enkétstudie riktad till ekonomi-
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chefer i kommuner. Ekonomichefer i landets samtliga 290 kommuner
ombads besvara fragor rorande kommunal ekonomi, styrmodeller och
ledning. Svar kom frdn 222 kommuner och ekonomichefer, vilket inne-
bar en svarsfrekvens pd 77 procent. Enkétstudien upprepas 2006 och
vi borjar ddrmed bygga upp tidsserier och méjligheter till jamforelser
over tid. Arligen kommer vi saledes att genomfora enkitstudien och
avrapportera resultatet inom serien av KFi-rapporter med den sar-
skilda bendamningen RoS (Redovisning och Styrning). I denna rapport
presenteras resultat ifrdn den genomférda enkitstudien i form av tre
artiklar. Den forsta handlar om forekomsten av styrmodeller och vilka
de &r, den andra om styrfilosofier och hur de anses fungera och den
tredje om inneborden av en effektiv organisation. I denna rapport som
saledes &dr den forsta i en serie av kommande arsrapporter aterfinns
ocksd en redovisning av iakttagelser och intryck fran Kvalitetsméssan
i Goteborg hosten 2005. Vi hade uppdraget att genomfora en spaning
genom att lyssna till ett stort antal seminarier och debatter och redo-
visa vilka de centrala fragestillningarna &r, vilka utmaningar som
finns och vilka idealen for styrning av den offentliga férvaltningen &r.
En redovisning av resultatet av var spaning kompletterar enkatens
forsok att fanga uppfattningar om organisation och styrning. Rappor-
ten avslutas med att avsnitt diar vi sammanfattar, bestimmer vilket
idealet dr och argumenterar for forandring.

Goteborg i november 2006

Bjérn Brorstrém och Sven Siverbo



Bjorn Brorstrom och Sven Siverbo (redaktorer)

1. Kommunala styrmodeller
— vilka ar de?

Av Sven Siverbo

Ibland hédvdas fran forskarhall att kommunsektorn utan att reflektera
sdrskilt mycket anammar de senaste modena nir det géller organisa-
tion och styrning. I den hér artikeln bade stérks och tillbakavisas den
tesen. Det visar sig ndmligen att det bade finns styrmodeller som an-
vands tamligen uthalligt i sektorn, vilket indikerar att kommunerna
inte alls dr sarskilt ombytliga, och att det finns styrmodeller som till
synes har kort livslingd, vilket &dr en indikation pa motsatsen. Vad
som dr nagot oroande dr att kommunerna forefaller ha lag utvérde-
ringsbendgenhet nér det géiller inférda styrmodeller.

I KFi:s ekonomichefsenkit stélldes fragor om anvandning av och
tidigare forekomst av styrmodeller i deras kommuner. Ekonomiche-
ferna fick bland annat ange vilka styrmodeller som kommunerna hade
infort, om de hade utvarderats och om de hade avvecklats. De ombads
ocksa att (om mojligt) ange vilka ar det hade skett. Fragan anvands héar
for att redovisa vilka styrmodeller och styrtekniker som dr mest
frekventa i kommunsektorn och for att ge en bild av att styrmodellers
storhetstid kan vara bade kort och lang,.

Av tabellen nedan framgér att tva styrmodeller intar en sarstall-
ning i anvandning inom sektorn. Malstyrning och nyckeltalsjamforel-
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ser anvands av 79 respektive 70 procent av kommunerna. I och for sig
ar nyckeltalsjamforelser kanske inte att betrakta som en styrmodell
utan snarare som ett styrverktyg eller en informationskalla men det
stora genomslaget dr hursombhelst intressant att konstatera. Andra
styrmodeller som exempelvis kundvalsmodeller och processtyrning
kan inte uppvisa tillndrmelsevis lika stor anvandningsfrekvens.

Organisations- eller Har tillimpats nagon  Anvindare ar
styrmodell n= gang 2005
Malstyrning 212 80% 79%
Nyckeltalsjamforelser 211 71% 70%
Kvalitetsstyrning 211 29% 29%
Balanserade styrkort 211 25% 24%
Prestationsfinansiering 211 20% 20%
Bestidllarutférarmodellen 211 22% 13%
Processtyrning 210 10% 10%
Kundval 211 8% 8%

Tabell: Styrmodeller och styrverktyg i kommunsektorn.

Av sirskilt intresse dr att den under slutet av 1980-talet och borjan av
1990-talet sd omtalade bestéllar-utforarmodellen i praktiken inte fick
sarskilt stort genomslag i kommunsektorn (i alla fall inte i jaimforelse
med malstyrning) och att modellen helt klart har firre anvandare idag
an den haft tidigare. I det avseendet skiljer den sig frdn 6vriga model-
ler och tekniker som finns med i tabellen. Bestallar-utférarmodellen
som idé forefaller med andra ord vara avinstitutionaliserad, men det
behover inte innebéra att modellen inte &r &ndamalsenlig i de organi-
sationer dér den fortfarande tillimpas. I kommuner som anvéander
modellen kan modellen ha undergatt lokala anpassningar som gor att
den smalter vdl iniresterande del av det institutionella arrangemanget.

Nar vi skulle analysera nér de olika styrmodellerna hade haft sin
storhetstid visade det sig att alla ekonomichefer inte hade haft mojlig-
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het att ange nér de olika styrmodellerna hade inforts i deras kommu-
ner. Det dr inget konstigt med det eftersom &ven ekonomichefer glom-
mer bort saker och byter arbetsplats da och da. Det var dock tillrackligt
manga som mindes for att det ska gé att bilda sig en uppfattning om
nédr modellerna hade eller har sin storhetstid ndr det géller nyin-
forande. I diagrammet nedan presenteras en bild ver detta avseende
malstyrning, bestillar-utférarmodellen, balanserad styrning och
nyckeltalsjagmforelser.

Tidpunkt for fullstandigt inférande av nya modeller

12

10

8
Antal kommuner
som inférde
modellen berért
ar
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Diagram: Tidpunkt f6r inférande av styrmodeller

Diagrammet ger upphov till flera intressanta reflektioner. Det dr tyd-
ligt att bestéllar-utforarmodellen hade sin guldalder i borjan av 1990-
talet. Sarskilt ar 1992 var det flera som inférde modellen och det dger
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sin naturliga forklaring eftersom den nya kommunallagen - dar det
blev tillatet for alla kommuner att fordndra sin organisation - kom det
aret. Malstyrning hade sin storhetstid samtidigt men till skillnad fran
bestallar-utforarmodellen har nya kommuner hela tiden infort model-
len. Balanserad styrning har borjat inforas i sektorn med borjan vid
mitten av 1990-talet men flertalet anvéndare tycks ha tillkommit de
senaste dren. En sdrskilt anmérkningsvéard observation dr att det varje
ar fram till ar 2005 har varit fler kommuner som har nyinfort mal-
styrning &n som nyinfort balanserad styrning. Ar 2005 var det dock
fler som inforde balanserad styrning och som indikeras i diagrammet
gar det inte att siga om balanserad styrning natt sin topp dnnu. Nar
det galler nyckeltalsjamforelser dr det en styrteknik som till synes har
anldnti flest kommuner i borjan av 2000-talet men férmodligen dr det
en teknik som anvints i manga artionden i alla kommuner om &n i
mindre formaliserad form. Att titta i och reflektera 6ver nyckeltalen i
scbs skrift Vad kostar verksamheten i din kommmun? ar ju till exempel en
form av nyckeltalsjamforelse.

Vad som dr 6verraskande och oroande &r att styrmodellerna i mycket
begransad utstrackning tycks utvérderas. Endast i 5 procent av de
kommuner som tillimpar eller har tillimpat malstyrning anger
ekonomicheferna att modellen har utvérderats. Motsvarande procent-
satser avseende bestillar- utforarmodellen &r 19 procent och nyckel-
talsjamforelser 3 procent. Nar det géller balanserad styrning ér siffran
0 (!). Hér finns det anledning att gora minst tva reflektioner. Den ena
dr att det &r den mest utvidrderade styrmodellen som ocksa dr den mest
avvecklade. Kan det finnas ett samband mellan utvardering och mins-
kande popularitet? Den andra ér att det givetvis maste till anstrang-
ningar for att forklara den ldga bendgenheten att utvardera styr-
modeller i kommunsektorn.
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2. Styrfilosofier i kommuner

Av Bjorn Brorstrom och Karin Runhagen

Ett av frdgeomradena avsag styrfilosofin i kommunen och huruvida
en sadan var antagen, om den tillimpades pd avsett sitt och vilket
innehdll den antagna styrfilosofin har. En antagen styrfilosofi fore-
kommer i knappt hilften av kommunerna. I 99 av de 222 som besva-
rade enkéten finns en antagen styrfilosofi. Av de 99 med antagen styr-
filosofi besvarade 97 fragan om styrfilosofin 6verensstimmer med hur
styrningen bedrivs i praktiken. Ett balansmatt har berdknats dér anta-
let som anser att styrfilosofin stimmer mycket bra eller ganska bra
med praktiken adderas och fran det dras det antal som angett att det
staimmer mycket daligt eller daligt med praktiken. Balansmattet blir +
60, vilket innebér en stor overvikt for dem som menar att en tillamp-
ning sker. 19 av de 97 menar att tillimpningen stimmer mycket bra
overens med innebodrden av den antagna styrfilosofin. Detta innebér
att ett mycket val fungerande system finns i 20 procent av de kommu-
ner som antaget en styrfilosofi. Om de 19 relateras till hela gruppen,
det vill siga de 222, blir antalet som uppfattar att princip och praktik
hénger samman mycket vl 9 procent, i var tionde kommun saledes.
Tar man ocksd med dem som anser att princip och praktik stimmer
overens ganska bra handlar det om var tredje kommun. Det kan ocksa

11
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namnas att i en av de 97 kommunerna sa var dverensstimmelsen
mycket dalig, vilket da sannolikt innebar att filosofin sdger ndgot men
verkligheten dr ndgon helt annat. Sa kan det vara ocksa.

Verbala kommentarer har lamnats av ett 20-tal kommuner till fra-
gan om Overensstimmelse. Den mest vanligt forekommande kommen-
taren &r att ett utvecklingsarbete pagar och att styrfilosofin och styr-
modellen inte 4r implementerad dnnu. Det &r ett ldngsiktigt arbete och
det behdvs nagra ars erfarenheter for att kunna ge ett relevant svar pa
tillampningens kvalitet. Ndgra ekonomichefer ndmner sarskilt att det
ar balanserad styrning som ar under utveckling och inférande, nagra
andra framhaller sérskilt svarigheterna att fa fram relevanta nyckeltal
for styrning och uppfoljning och ytterligare nagra ar bekymrade 6ver
att ekonomin inte dr styrande trots att styrfilosofin siger att sa ska
vara fallet.

De respondenter som bejakade frdgan om antagen styrfilosofi om-
bads att lista fem nyckelbegrepp i styrfilosofin. Nagot krav pa rang-
ordning fanns inte. Nastan samtliga respondenter besvarade fragan,
tva avstod, och totalt forekom 391 begrepp, vilket innebér att ekonomi-
cheferna i genomsnitt listade 4 begrepp. Mest vanligt forekommande i
de antagna styrfilosofierna dr begrepp som har med ekonomi att gora.
Virédknar till 94 ekonomiska begrepp och de forekommer i 6ver hilften
av styrfilosofierna. Vanligt forekommande &r noteringen att ekonomi
dr overordnad och att en ekonomifokus ska galla. En del av styrfilosofin
utgors ocksa av konkreta finansiella mal, sasom till exempel att drets
resultat ska vara 2 procent av eget kapital, att investeringar ska finan-
sieras med egna medel och att soliditeten bor 6ka med 5 procent. Tam-
ligen vanligt forekommande &r ocksa orden vision och mal, det vill
sédga att styrfilosofin omfattar en vision och/eller ett mal. Ett viktigt
inslag &r ocksa decentralisering och delaktighet som finns i varannan
styrfilosofi.

Mindre vanligt forekommande &r att medborgare och brukare
omnamns i styrfilosofin, sju respondenter har med begrepp som har
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med avndmarna att gora. Nagra langtgdende slutsatser ska inte dras
frdn denna genomgang. Stor forsiktighet vid tolkning av enkétsvaren
dr nédvandig. Det kan ju vara som sa att vissa begrepp faktiskt fore-
kommer, men respondenterna har valt att inte ta med dem, det dr ocksa
pa det sattet att saker och ting 6verlappar varandra och det &r inte
alldeles enkelt att kategorisera begreppen. Hursomhelst sé forefaller
dnda en betoning finnas pa ekonomi, decentralisering och delaktig-
het. Den 16sning som man forsoker dstadkomma for att upprétthalla
balans mellan verksamhet och ekonomi och for att fa till stdnd en
gynnsam utveckling dr séledes att betona ekonomi, formulera ekono-
miska krav, decentralisera ansvaret och skapa delaktighet genom for-
ankring och dialog. Vi noterar ocksd ambitioner att utveckla mal-
styrningen och att balanserad styrning &r en forekommande idé.

En slutsats av annorlunda slag dr att det finns brister av mer eller
mindre allvarligt slag i 90 procent av kommunerna. En uppfattning
som det ska bli spannande att folja upp i kommande studier genom
jamforelser med andra grupper, andra organisationer och éver tid.

13
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3. Organisationsideal och
organisatoriska egenskaper
— effektiv i ratt situation och vid
ratt tidpunkt

Av Bjorn Brorstrom och Gustaf Kastberg

Miitning av effektivitet

I en studie kring inneborden av effektivitet (Brorstrom 1990) utveckla-
des och presenterades en modell f6r belysning av effektivitet utifran
ett flerdimensionellt perspektiv. Fyra typer av métningar foreslogs uti-
fradn dimensionerna métningens fokus och métningens art. En av kom-
binationerna &r av intresse for resonemanget hir. I kombinationen
fokus pa det interna och subjektiv métning handlar det om hur
organisationsmedlemmarna uppfattar organisationens egenskaper
utifran ett effektivitetsperspektiv. En modell utvecklades baserat pa
intervjuer med beslutsfattare och tjansteman i kommuner rérande inne-
borden av effektivitet, beskrivningar av administrativ effektivitet och
organisatoriska egenskaper och dess relation till varandra utvecklade
av Quinn och Rohrbaugh (1981) samt Mintzbergs (1983) beskrivningar
av organisatoriska idealmodeller. Quinn och Rohrbaughs modell byg-
ger pa enidé om konkurrerande viarden. Egenskaper stills mot varan-
dra och virderingen av en viss egenskap pédverkar vardet pa en an-
nan. Mintzbergs beskrivning av ideal ger en karaktarisering av fem
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organisationstyper med vitt skilda egenskaper. Den modell som ut-
vecklades innebar en forenkling och férening av de tva utgangspunk-
terna. Fyra organisationsideal beskrevs och den berdkningsmaéssiga
kopplingen mellan variablerna som finns i Quinn och Rohrbaughs
modell tillimpades inte. De fyra organisationsidealen 4r entreprenors-
ideal, planeringsideal, byrdkratiskt ideal och professionellt ideal.

Det typiska for en entreprendrsorienterad organisation &r flexibili-
tet, snabb anpassning till nya villkor, ny verksamhet skapas och en
utprédglad formaga att fatta beslut till grund f6r omorientering. Det
utmérkande for en planeringsorienterad organisation dr att med ut-
gangspunkt fran klara och tydliga mal som ska uppfyllas, fordela
ansvaret i organisationen och fokusera pa uppgiften eller produktio-
nen for att leva upp till malséttningar och forvantningar. Den byra-
kratiska organisationen utmérks av god samordning, stabilitet rader
och goda @ndamalsenliga rutiner som skapar sdkerhet tillimpas. Den
professionella organisationen avslutningsvis &dr utvecklingsorienterad,
ett gott samarbetsklimat rader och kompetenta medarbetare dr stan-
digt pa jakt efter ny kunskap. I den professionella organisationen ar
det horisontella perspektivet i fokus, medarbetarna soker uppskatt-
ning bland kollegor snarare 4n hos ledningen, i den byrakratiska or-
ganisationen och i den planeringsorienterade &r det vertikala perspek-
tivet utméarkande, mal, ansvarsfordelning och linjen &r viktig. Den
entreprendrsorienterade organisationen &r strukturméssigt enkel, det
dr en platt organisationen dar mycket hanger pa enskilda individer,
entreprendrerna. Sammanfattningsvis innebér beskrivningen foljande.
Entreprenorsidealet utmérks av flexibilitet, nyskapande och beslut-
samhet, planeringsidealet utmarks av forméga att formulera klara mal,
klar ansvarsfordelning och produktionsorientering, det byrakratiska
idealet utmérks av god samordning, stabilitet och goda rutiner och det
professionella idealet utmarks av gott samarbetsklimat, kompetenta
medarbetare och utvecklingsorientering.

15
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Négra ytterligare kommentarer till de utmarkande egenskaperna
ar foljande. Skillnaden mellan nyskapande och utvecklingsorientering
forefaller harfin samtidigt som egenskaperna finns inom olika ideal.
Tanken dr att nyskapande ska associera till just det forhdllandet att ny
verksamhet skapas, en uppfinningsrikedom finns och radikala for-
dndringar sker ndr nya saker lanseras. Nyskapande bygger pé idé-
rikedom snarare &n hog kompetens. For utvecklingsorientering galler
det motsatta. Medarbetare med hog kompetens, starkt professionella
medarbetare inom organisationen driver ett systematiskt utvecklings-
arbete. Tva andra begrepp som forefaller finnas nédra varandra ar god
samordning och gott samarbetsklimat. Har &r logiken att god samord-
ning hanger samman med relationerna mellan olika organisatoriska
enheter och hur koordineringen mellan enheter &dr uppréttad. God
samordning héinger saledes samman med goda rutiner och dr en del
av det byrakratiska idealet. Gott samarbetsklimat refererar till umgénget
mellan olika individer i organisationen och typiskt for en vélfung-
erande professionell organisationen &r ju samarbetet inom den lilla
hogkvalificerade gruppen.

En organisation kan alltsa karaktdriseras med hjilp av de fyra
idealen och de tolv egenskaperna. Den modell som utvecklades byg-
ger pd fyra organisationsideal och till varje ideal knyts tre organisato-
riska egenskaper. Vad som ér effektivt eller ineffektivt kan inte bestam-
mas generellt utan har att gora med i vilken situation organisationen
befinner sig i och under vilka omstidndigheter den verkar. Effektivitet
kan ocksé ha att gora med hur stora differenserna ar eller anses vara
mellan olika egenskaper. For stark orientering mot ett ideal och for
stora skillnader kan innebéra en obalans i den mening som tidigare
har behandlats.
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En empirisk studie
— kommunerna dr professionella byrikratier

I enkiten fanns en fraga dér ekonomicheferna ombads att véirdera de
tolv organisatoriska egenskaperna. Uppgiften var att ange i vilken
utstrackning som den nuvarande organisationen i kommunen kanne-
tecknas av de tolv olika organisatoriska egenskaperna. Av fragan fram-
gdr inte till vilka respektive ideal som egenskaperna hor. Inte heller
finns nagon beskrivning av den ndrmare innebérden utan en medve-
tenhet maste finnas vid tolkning om att respondenter kan uppfatta
egenskaper pa ett annat satt &n avsikten. Det gar inte virja sig mot.

Vid bearbetningen av svaren pa fragan konstruerades balansmatt
dar de som angivit i mycket liten eller ganska liten utstrackning sub-
traherades fran dem som angivit i ganska stor utrdckning eller i mycket
stor utstrackning. Ett positivt balansmatt innebar siledes att fler anser
att egenskapen 6verensstimmer med situationen i den egna kommu-
nen dn de som tycker att sa inte &r fallet.

* Gottsamarbetsklimat 63

¢ Kompetenta medarbetare 60
* Stabil 53

* Goda rutiner 39

* Klar ansvarsférdelning 35

* Beslutsamhet rader 27

* God samordning 25

* Produktionsorientering 18

* Utvecklingsorienterad 12

* Flexibel 10

* Nyskapande -9

* Formaga att formulera klara mal -14
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Positiva balansmatt géller for tio av de tolv egenskaperna. Undanta-
gen dr som synes nyskapande och formaga att formulera klara mal.
Narmare 40 procent av ekonomicheferna anser att kommunen i liten
utstrackning har férmaga att formulera mal. Drygt tva procent menar
att denna formaga finns i mycket stor utrdckning. Med tanke pa den
uppmarksamhet som dgnats malstyrningsfenomenet under de senaste
aren och dven den lagstiftning som nu trétt i kraft dar det kréavs av
kommunerna att redovisa mal for verksamheten som har betydelse for
god ekonomisk hushdllning sa &r det, om inte sdrskilt forvanande,
intressant att notera sjdlvbilden av formagan att leva upp till ideal och
krav. Gott samarbetsklimat och stabilitet utmérker kommunerna pa
bekostnad av flexibilitet och nyskapande. Ett exempel pd ordens makt
dr att medan verksamheten anses vara i fokus, vilket framkommit i
manga andra studier, sa dr inte varderingen av produktionsorientering
sarskilt stark. Sannolikt har det att géra med valet av begrepp.
Balansmatten for de fyra organisationsidealen blir foljande:

Det professionella idealet:

* Gottsamarbetsklimat 63

* Kompetenta medarbetare 60
* Utvecklingsorientering 12
SUMMA 135

Genomsnitt 45

Det byrakratiska idealet:
* Stabil 53

* Goda rutiner 39

* God samordning 25
SUMMA 117
Genomsnitt 39

18



Bjorn Brorstrom och Sven Siverbo (redaktorer)

Planeringsidealet:

* Klar ansvarsfordelning 35

* Produktionsorientering 18

* Formaga att formulera klara mal - 14
SUMMA 39

Genomsnitt 13

Entreprendrsidealet:
e Beslutsamhet 27
* Flexibel 10

* Nyskapande -9
SUMMA 28
Genomsnitt9

Enligt sina ekonomichefer &r kommunerna professionella byrakratier.
Kompetenta medarbetare samarbetar, rutiner och samordning fung-
erar och stabilitet praglar situationen. Dessutom anses ansvarsfordel-
ningen vara klar. Under dessa forutséttningar rader en utvecklings-
orientering som dock dr mindre utmarkande an de 6vriga egenska-
perna. Kommunerna &r mindre skickade att skapa ny verksamhet och
framforallt som tidigare ndamnts sa forefaller det finnas en oférmaga
att formulera klara mal. Det finns saledes brister ur ett effektivitets-
perspektiv och en problematisk obalans mellan konkurrerande var-
den.
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4. Synsatt, idéer och I6sningar
samt inneborden av smart

Av Bjorn Brorstrom och Sven Siverbo

Uppdraget

Kvalitetsméassan i Goteborg dr en motesplats dér den offentliga verk-
samheten, dess forutsdttningar, utvecklingslinjer och uppnadda ef-
fekter dr i fokus. P4 médssan mots foretrddare for olika samhillsorga-
nisationer och utbyter erfarenheter rérande verksamhetsutveckling,
styrning och ledning. Goda prestationer uppmaérksammas genom ut-
delning av priser till framgangsrika utvecklingsprojekt och kvalitets-
arbeten. Vid méssan tillkdnnages och presenteras dven arets kvalitets-
kommun och érets IT-kommun. Soker man innebdrden av eller exem-
pel pa smart offentlig service &r sjdlvfallet beskrivningar av hur de
diplomerade arbetar en betydelsefull kélla.

Under Kvalitetsméssans tre dagar har ndstan 170 seminarier ge-
nomforts. Till det kommer sédrskilda specialseminarier, presentationer
paarrangorstorget och enrad olika aktiviteter runtom pd méassomradet.
Det dr sjdlvfallet en alldeles oméjlig uppgift att sammanfatta innehal-
letien sidan méssa, men det &r vart att gora ett forsok. Vart uppdrag
har varit att forsoka sammanfatta det idémaéssiga innehallet pa més-
san och urskilja de trender och tendenser som réder vad géller verk-
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samhetsutveckling och ocksé belysa inneborden av smart offentlig
service, vilket har varit Kvalitetsméassans tema 2005. Var metod har
varit att férsoka bevista sd manga olika seminarier som mojligt under
de tre dagarna. Infor méssan gick vi tillsammans igenom konferens-
programmet och gjorde en uppdelning sinsemellan sa att vi fick en sa
god spridning av &mnen och organisationstyper som mojligt. Val pa
plats var det bara att borja ga runt och lyssna och forsoka finna roda
trddar och sammanhang. Mellan seminariepassen har vi tréffats for
att stimma av intryck och sedan skyndat vidare till nésta forestall-
ning.

En utgdngspunkt for den fortsitta ldsningen dr att intrycken givet-
vis &r manga och svdra att sortera. Det dr ocksa svart att avgora om allt
det som framfors och som pratas om har ndgon forankring i den prak-
tiska verkligheten. Baserat pd vad som behandlas pa seminarierna pa
Kvalitetsméssan dr det &nda i hog grad mojligt att klart urskilja idéer
och stromningar och uttyda klara uppfattningar om vad som kan gora
den offentliga servicen smartare. Det har varit mycket larorikt att lyssna
och fortséttningsvis redovisar vi var bild av vad som sas pa Kvalitets-
méssan 2005. Det ska ocksa ndmnas inledningsvis att en liknande
spaning genomfordes i samband med férra médssan som gick av sta-
peln hosten 2003.

Ett overgripande perspektiv
— arbetsmarknad och mdtiver

Det 6verordnade samtalet under médssan har handlat om sysselsitt-
ning och arbetsmarknaden. Betydelsen av fler ménniskor i arbete och
fler utforda timmar i ekonomin har framforts av ménga. Fler jobb och
fler arbetstimmar fordras for att finansiera vilfiarden och den stora
anspanning som foljer av omfattande pensioneringar under de nar-
maste aren. Ett sétt att formulera problematiken dr genom att stélla
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frdgan hur lange vi klarar att finansiera ett vélfardssystem med varl-
dens dldsta studenter och vérldens yngsta pensionirer. I centrum for
diskussionerna stdr ocksd ohilsoproblematiken och hur vi kommer
till ratta med denna. Sjdlvfallet &r uppfattningarna om hur illa det &r
stéllt varierande liksom bedomningarna av vem som bést kan se till
att det blir andring. Valrorelsen har borjat och inte minst medverkande
partiledare anvande traditionella retoriska formuleringar for att be-
lysa fenomen. Hursomhelst 4r arbetsmarknad och sysselséttning i fo-
kus medan ddremot det tidigare mantrat i diskussioner om samhélls-
utveckling och vélfard namligen begreppet tillvéxt har forsvunnit. Med
undantag av seminarier dér rubriken var just tillvéxt, da ar det svart
att undvika att anvidnda ordet, sa har det knappt ndmnts. Att resonera
itermer av tillvaxt &r ute.

Vinoterar att innebérden och utvecklingen av kommunal sjélvsty-
relse &r en central och 6vergripande problematik. I Sverige finns en
grundlagsskyddad tradition av kommunalt sjalvstyre. Enligt foretra-
dare for den kommunala sektorn har detta sjédlvstyre under de senaste
artiondena urholkats allt mer. Kommunernas goéromal blir allt mer
reglerade, kommunernas beslut 6verprovas av férvaltningsdomstolar
och staten specialdestinerar resurser till sérskilt angeldgna verksam-
hetsomraden. Hur utvecklingen blir i den néra framtiden blir intres-
sant att folja. En del av kvalitetsméssans debattorer foresprakade ex-
plicit eller implicit att staten maste reglera kommunerna d&nnu mer for
att sikerstilla likformighet i landets serviceutbud. Enligt deras forme-
nande dr det inte speciellt smart att, exempelvis, alla dldre pa alla
landets serviceboenden inte kan garanteras utomhusvistelse. Det maste
bli mer rittvist over landet, hdvdades det.

En foretradare for Ansvarskommittén som genomforde ett sarskilt
lunchseminarium menade att fragan om hur man balanserar mellan
likformigt serviceutbud och en kommunal sjélvstyrelse vard namnet
var Ansvarskommitténs hundratusenkronorsfraga. Denna fraga var
en av en médngd fragor som formulerades av kommitténs representant
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och det var i stort sett samma fragor som har stllts hela tiden sedan
kommittén levererade sitt férsta delbetinkande for tva ar sedan. Det
endanya, vad vi vet, det kanske inte var sdrskilt nytt det heller, var ett
resonemang om asymmetriska kommuner, det vill siga att kommu-
nerna i framtiden kan komma att ha olika uppgifter. Man undrar onek-
ligen varfor inget nytt kommer fram eller finns det en dold agenda.
Kanske kommer kommittén, givetvis inom ramen for utrednings-
direktiven, inspirerade av bland annat kommunreformen i Danmark
attleverera ett antal omvalvande forslag till hosten efter valet. En kon-
sekvens av att ansvarskommittén fortsétter att stdlla (intressanta) fra-
gor dr att det i ovrigt vid denna stora samhéllskonferens néstan inte
sas ett ord om ansvarskommittén och dess arbete. Den ansvarige mi-
nistern nimnde det pagaende arbetet i ett inldgg om valfardens ut-
veckling men ingen av de 6vriga medverkande tog upp traden pa det
seminariet.

Utmaérkande for Kvalitetsmassan 2005 dr att det ar farre tydliga
koncept som lanseras. De kan heller inte placeras inom en eller ett
fatal fallor som var majligt pd 1980- och 1990-talen da flertalet smarta
16sningar byggde pd marknadens och foretagets logik. Istillet hand-
lar det om att nya idéer lanseras som kan klds i varierande skrudar
och vokabularer. Visaknar grandiosa modeller f6r reformering av den
offentliga sektorn. Det finns inga tydliga ideal langre inom detta om-
rade som omfattar de flesta. Det finns snarast en slags antiinstéllning
till modeller. Nya organisationsmodeller leder ingen vart utan skapar
problem framfordes deti presentationer och debatter. Samtidigt finns
det ett behov av forandring menade manga, men vi blir inte riktigt
kloka pa hur denna fordndring ska ga till. Vi har mott en ambivalent
och motsdgelsefull instéllning till férdndring. Man ska vaga prova
nytt, det dr viktigt att det gér fort men det &r ocksa viktigt att ha tala-
mod sd att inte nya losningar avvecklas innan de har hunnit ge ver-
kan. Forandring ska ske men inte genom lansering och implemente-
ring av nya styrmodeller eller organisationer utan pd nagot annat sétt.
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Vinoterar sdledes att organisation och organisationsférandring ar
ute ddremot &r systematik inne. Forbattringsarbete ska bedrivas och
det ska bedrivas i systematiska former. Orden systematik och syste-
matiskt arbete var pd mangas ldppar. Béttre systematik fordrar ett battre
ledarskap och i ssmmanhanget har den klassiska problematiken kring
hur politiken kan eller bor styra professioner behandlats. Professio-
nella grupper inom flera verksamhetsfalt &r for starka har manga hév-
dat, andra har menat att politikerna dr for otydliga i sitt sdtt att formu-
lera uppdraget. En annan forutsattning for systematik ar att det finns
bra beslutsunderlag. Ett exempel pa ett bra beslutsunderlag kan vara
att jamforelser gors med andra, med de bésta eller helt enkelt nagon
som annan kan vara intressant att jimfora med foér den egna organisa-
tionen. Emellertid gdller, vilket betonades av flera, att f6r att kunna
jamfora maste man ha bra kontroll pa den egna situationen. Det dr en
forutséttning att det finns ordentliga data om den egna organisatio-
nen och att det finns en Sppenhet i redovisningen. Det dr smart att ha
ordning och reda pa saker och ting. Information om verksamhet, eko-
nomi, och kunskaper om hur olika intressenter uppfattar det verksam-
heten gor och astadkommer &r en forutsattning for att kunna ldra av
varandra. En uppmaning som framfordes var att 6ppna upp
informationssystemen, ta reda pd och tala om vad medborgare, bru-
kare och medarbetare tycker och tanker till gagn for den egna utveck-
lingen. En relevant instillning till IT och 6kad anvdndning av IT
framhédvdes.

En trend &r ocksa en 6kad grad av problematisering. Vi forskare
kanner oss hemma hér. Det finns en méngd konkurrerande véirden
som maste hanteras inom hilso- och sjukvarden, skolan och omsor-
gen. Tillganglighet, kvalitet, méngfald, process, innehall, samarbete
och sjdlvstiandigt dr egenskaper och viarden som inte alltid enkelt later
sig forenas. Politisk styrning i férhallande till professionell autonomi
dr en annan relation som maste hanteras pa ett for verksamhetens
utveckling tillfredsstéllande sétt.
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Smartare offentlig service

De utmdrkta

Smarta dr arets kvalitetskommun Ume3d, IT kommunen Nacka, Kvick-
projektet och dess aktorer som vann Gota-priset, Kullaviksskolan,
Torslanda stadsdelsforvaltning, Bolagsverket med flera som beskrev
sina angreppssatt, verksamhet, ekonomi och organisation under méss-
dagarna i olika sammanhang. Ett gemensamt drag for dem alla fore-
faller vara entusiastisk ledning och systematiskt arbete for att astad-
komma goda resultat med avndmarna i fokus. Ett tips for den som
soker smarta losningar &r givetvis att ta del av de goda exemplen och
ldra av dessa.

Processorientering och kundfokusering — smart utan invind-
ningar

En idé som lanserades pa Kvalitetsmdssan handlar om att fordandra
synsattet inom de offentliga organisationerna. Tva begrepp som kan
hénforas till idén och som har anvants frekvent &r processorientering
och kundfokus. Médnga &r 6vertygade om att kvaliteten kan forbéttras
till oféréandrad kostnad eller kanske till och med till en reducerad kost-
nad om de offentliga organisationerna foréandrar sina arbetsformer
och reflekterar 6ver vilka av alla arbetsmoment som utfors idag som
verkligen bidrar till att skapa vérde f6r brukarna.

Bakom overtygelsen star en problematisering av dagens organisa-
tioner som i mangas tycke &r alltfor produktionsorienterade, det vill
sdga for inriktade pa att tillhandahélla det som organisationen vill
tillhandahalla, och for mycket baserade pa ett tdinkande i hierarkier
och forvaltningar istéllet for i processer. En annan kritik som framfors
dr att de offentliga organisationerna - precis som manga andra orga-
nisationer - istdllet for att hantera brukarna rétt vid den forsta kontak-
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ten drar pa sig onodiga kostnader, sa kallade kvalitetsbristkostnader,
for att ratta till begangna misstag. Exempel ges pa att myndigheter far
dgna stor del av sin tid &t att forklara for medborgare hur de ska fylla
i krangliga formuldr. Foretradarna for processorientering och kund-
fokus propagerar for enkelhet i kontakten mellan organisationer och
enskilda.

Sammanfattningsvis tycks processorientering och kundfokus i stort
sett handla om att organisationer maste bli bittre pa att gora rétt fran
borjan. Det dr naturligtvis svart att hdvda att det inte skulle vara smart.

Samverkan - smart nistan utan invindningar

Redan under 1990-talets andra hélft borjade allt fler propagera for
okad samverkan mellan offentliga organisationer. Kommuner, lands-
ting och staten skulle samverka mer med varandra och inbérdes inom
sektorerna. Anledningen var bland annat en allmén uppfattning om
att de samhalleliga resurserna inte anvéandes effektivt och att det fanns
medborgare som for illa medan de olika offentliga instanserna for-
sokte reda ut vem av dem som egentligen hade ansvar for den berérda
medborgaren. Samverkan dr fortfarande pa modet och anses vara vik-
tigt men problematiseras allt mer.

Personer som har arbetat med samverkan noterar att enskilda of-
fentliga organisationer mycket vél kan fortsdtta att jobba lika
sektoriserat som tidigare trots att alla hinder mot samverkan ar
bortréjda. Andra har noterat att samverkan inte bara ger vinster utan
dven for med sig kostnader. Samverkan ger transaktionskostnader som
maste vigas mot eventuella vinster i form av kvalitetsokningar och
kostnadsreduktioner. Fran nagra hall hordes ocksa om forsok att av-
dramatisera problematiken som samverkan &r tankt att 16sa. En och
annan tycks mena att de bekymmer som samhéillets sektorisering ska-
par dr overdrivna och att det inte kan tas for givet att samhallet skulle
fungera béttre med mer samverkan.
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Miilstyrning och méitning av prestationer och effektivitet — smart
men allt mer problematiserat

Maélstyrning nddde den offentliga sektorn med kraft under 1980-talet.
Det var fa som pa allvar ifragasatte att den politiska nivan skulle an-
svara for visioner och mal och att den administrativa nivan skulle
ansvara for hur visionerna och malen verkstilldes. Att det inte blev
riktigt sd tydlig rollfordelning i praktiken dr sedan dess kant for de
allra flesta men malstyrningen som styrmetod forefaller &nda ha 6ver-
levt. Vad som var eftersatt under manga ar var uppfoljningen av om
malen hade natts. Metoderna for prestations- och effektivitetsmétning
var outvecklade.

Den senaste tiodrsperioden har emellertid den offentliga sektorn
blivit inriktad pa att verkligen mita vad den har astadkommit. Det
géller bade pa statlig och lokal niva. Det stélls allt hogre krav pa de
offentliga organisationerna att redovisa vad de har dstadkommit och
att det har skett pa ett effektivt sétt.

Det syns tydligt pd kvalitetsméssan att trenden att méta vad som
verkligen dstadkoms &r stark. Det har presenterats mangder med goda
argument for att resultat maste redovisas, att jaimforelse ska ske med
andra och att effektiviteten ska bedémas. Vad som emellertid ocksa
vaxer sig starkt dr kritiken mot den 6kade fokuseringen pa mal och
miétningar. Vad som problematiseras pa mdssan dr att médtningarna
inte alltid ar tillforlitliga, att de kan manipuleras, att de drar bort fokus
pa vad som dr viktigt (det vill séga att verksamheten fungerar), att de
skapar dysfunktionellt beteende, att det forhindrar samverkan med
andra myndigheter i syfte att na hogre samhalleliga mal och att de
anvands fel.

Vad kan vara smart i framtiden?

Fran spridda hall, men utan den samstdammighet som giller exemplen
ovan, kommer andra idéer om vad som &r smart offentlig service, eller
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kanske snarare idéer om vad man bor tdnka pa nédr man organiserar,
styr och leder offentliga organisationer.

Det finns foresprakare for att arbetsplatser bor organiseras for att
passa bade forandringsbendgna och forandringsobendgna arbetsta-
gare. Det borde vara tillatet for medarbetare att slippa beroras av
forandringsprocesser och istéllet placeras i sd kallade forandringsfria
zoner. Alla arbetstagare borde heller inte avkrévas delaktighet i beslut
och diskussioner utan det borde vara tillatet att stilla sig bredvid och
lita pa dem som for ens talan. ”Tillit istéllet for delaktighet” foreslogs
exempelvis av en av méssans talare. Foresprakarna for en sadan ord-
ning hdvdar att det for ménga skulle 6ka trivseln pa jobbet, minska
stressen och dédrigenom mildra problemet med arbetslivsrelaterad
ohidlsa. Det ska finnas plats i arbetslivet bade for fullblod och for
ardennerhdstar som en av foredragshallarna uttryckte det.

Viigskil — virt att folja i framtiden

En fraga som blir intressant att folja framover dr vilken vig arbetet
med produktivitetsforbéttringar tar. Pa en del av médssans seminarier
forordades forandringsarbete i de offentliga organisationerna som gar
ut pd att finna smartare arbetsorganisation och tidsplanering. Inne-
borden av argumentationen pa seminarierna var att det gar att fa ut
mer verksamhet for pengarna. En foredragshallare menade, formodli-
gen halvt pd skamt, att den okade belastningen pa dldreomsorgen
som kommer i samband med att 40-talisterna aldras kan l6sas med
befintliga resurser och produktivitetsforbattringar. Andra pratade om
”lean management” och att all verksamhet som inte skapar vérde for
kunderna bor avvecklas.

En rimlig tolkning &r att detta arbete inte kan ske utan att belast-
ningen dkar pa den befintliga personalen och fragan ar vilka langsik-
tiga konsekvenser det ger. Pa andra seminarier pd méssan togs det
okade trycket och stressen inom arbetslivet upp. Foredragshallare
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problematiserade att marginalerna och andningshalen pa arbetsplat-
serna i allt storre utstrackning haller pa att forsvinna. Fragan ar var
gransen gar, ndr overgar en resurssnal organisation till att vara en
anorektisk organisation. I kombination med att marginalerna mins-
kar dven under fritiden skapar det en storre press pa gemene man,
hédvdades det. Vi maste tillbaka till “1anga sittningar i de morka hor-
nen pa caféer och sluta dricka café-au-lait ur pappersmugg pa spar-
vagnen”.

Det finns alltsd klara motargument mot dem som ivrar for stark
fokusering pa produktivitetsforbattringar. Framtiden far utvisa at vil-
ket hall utvecklingen gér och vad som dr smart i slutdndan.

Vad som inte tycks vara lika smart som for tod dr sedan

Pa Kvalitetsméssan 2003 forfaktades idéer som i det ndrmaste sakna-
des eller i alla fall var kraftigt nedtonade under arets méssa. Det kan
tolkas som att flera saker som var smarta for tva ar sedan inte &r det
just nu. Det kan ocksa tolkas som att dessa idéer redan tas for givna
ute i sektorn och darfor inte behover ordas mer om.

For tva &r sedan var begreppet dialog i centrum. Det framstod nés-
tan som att det inte fanns négra problem i offentlig sektor som inte
kunde 1osas med en vilutvecklad och fortroendefull dialog mellan
inblandade parter. Det kunde vara mellan samverkande myndighe-
ter, kommuner och landsting eller mellan offentliga organisationer
och deras medborgare eller brukare. De styrmodeller som tidigare hade
varit sd omtalade, exempelvis bestéllarutférarmodellen, reducerades
till instrument for att f4 till stand en dialog. Alla nya idéer om hur
organisationer skulle organiseras eller styras skulle inforas langsamt
och under en kontinuerlig dialog.

Ett styrkoncept som har vuxit fram sedan slutet av 1990-talet och
som var framtrddande pa massan 2003 var balanserad styrning. Flera
anvandare av och foresprékare for balanserade styrkort vittnade om
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klokskapeni att redovisa vad som hade astadkommits i verksamheten
utifran flera olika perspektiv. Alltfor linge hade det ekonomiska per-
spektivet varit allenarddande och nu maste det kompletteras med an-
dra, inte minst hur brukarna uppfattar verksamheten. Under érets
mdssa har det varit vasentligt mindre tal om dessa styrkort som inte
langre tycks vara den smarta 16sning som den framstélldes som ar
2003. Kanske har styrkonceptets popularitet ndtt sin kulmen och istal-
let ersatts med en storre inriktning mot processorientering och kund-
fokus?

Vinoterar ocksd att det myckna pratet om gemensam vardegrund
under forra Kvalitetsméssan inte har upprepats under arets méssa.
For tva ar sedan framstod det som en 16sning pa problem med helhets-
syn och avsaknad av gemensamma mal. Det omtalades i projekt pa
skolor, inom kommuner och inom myndigheter. Under arets méssa
har begreppet inte alls varit lika framtradande. Det &r anmérknings-
vadrt och en intressant utgdngspunkt for forskning att ett begrepp kan
forsvinna pa sa pass kort tid.

Kuvalitet, mdtning och ansvar — centrala teman

Kvalitetsmdssan i Goteborg dr en bred konferens kring samhallsut-
veckling och utmaningar for den offentliga sektorn dér presentationer
och diskussioner kring kvalitetsutveckling &ar en viktig foreteelse. Vi
noterar att massan och seminarierna denna gang mer &n tidigare hand-
lade om just kvalitet. Det forefaller idag finnas en stor acceptans ro-
rande vikten av att méta den offentliga verksamhetens resultat och
effekter och det finns fler exempel pa genomférda métningar. Men
mycket finns kvar att gora, de databaser som finns for kommunala
jamforelser anvands inte alls i den utstrackning som de borde, ekono-
miska och verksamhetsmaissiga redovisningar fran olika offentliga
organisationer blir allt battre, men vi vet att de inte anvands sarskilt
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ocksa goras. Det finns givetvis risker, vilket tidigare namnts med att
beskriva en komplicerad verksamhet i ndgra fa nyckeltal, felaktiga
slutsatser kan dras och felaktiga prioriteringar kan goras inom orga-
nisationen i syfte att leva upp till formulerade mal och krav. Ett be-
kymmer i sammanhanget dr att dtgdrder som ger omedelbara resultat
och effekter prioriteras pa bekostnad av sddant som langsiktigt kan
leda till eni alla avseende mer effektiv verksamhet. En prediktion ar
exempelvis anvandning av verksamhetsmatt och framgangsrik av-
vdgning mellan det kortsiktiga och langsiktiga kommer att redovisas
vid nésta Kvalitetsméssa, Beslutsfattare, opinionsbildare och exper-
ter kommer att argumentera for betydelsen av den goda balansen.

Vid nédsta Kvalitetsméssa vet vi ocksd om det kom négra svar fran
Ansvarskommittén pa alla de fragor man sjdlv har formulerat och
stédllt om och om igen. Kanske beror tystnaden pd att man vill undvika
att kommuner som kommer att fusioneras inte ska ha mojlighet att
besluta om och genomfora investeringar. I vilket fall som helst sa kom-
mer Kvalitetsméssan 2007 att handla om hur ansvaret ska fordelas
inom den offentliga sektorn mellan olika nivaer och vilka dessa nivaer
dr. I dessa resonemang inryms fragor rorande samhéllsekonomi och
hur de gemensamma resurserna bast kan anvéandas.
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5. Nagra reflektioner med
samarbete i fokus

Av Bjorn Brorstrom och Sven Siverbo

Samarbetsnormen dr stark i kommuner och landsting. Ett valutvecklat
och gott samarbete dr ndgot som manga anser utmérker organisatio-
nerna idag. Det dr ett ideal for manga och i kommuner som préglas av
ett gott samarbete finns en strdvan mot att bli annu béttre pa att samar-
beta. Och visst finns det manga goda skél for samarbete. Man tar vara
pé varandras kompetens och erfarenhet vilket borde innebara ett ef-
fektivt resursutnyttjande. Man delar ansvaret med andra, vilket ldttar
bordan. Att samarbeta och vara 6verens dr ju en omstandighet och ett
tillstdnd som alla, i alla fall ndstan, uppfattar vara behagligt. Ett valut-
vecklat samarbete innebar ocksa en kraft mot férandring. Det utveck-
las en samsyn inom organisationen eller gruppen som star emot for-
slag till nyordning. I den utstrdckning som medarbetarna uppfattar
att forandring dr storande inslag i en vl fungerande vardag och pa-
gdende verksamhet sé blir denna effekt av samarbete nagot positivt.
Uppfattningen om det vilutvecklade samarbetet férenas med starkt
fokus pa verksamhet och en uppfattning om en hog kompetens bland
medarbetarna. En sddan organisation forefaller ha goda mojligheter
att astadkomma bra resultat.

Emellertid uppfattar vi den tilltagande obalansen mellan organi-
satoriska egenskaper och en allt starkare samarbetsfokusering som
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tdmligen problematisk. Nagra konkreta uttryck for samarbetsfoku-
seringen dr till exempel samarbete 6ver kommungréanserna i olika grup-
peringar. Vi noterar ockséd en 6kad forekomst av policies inom olika
omraden som ska vara vagledande eller kanske till och med &r tving-
ande for verksamheter att ritta sig efter. Syftet dr inte séllan att astad-
komma likformighet och ett samarbete 6ver forvaltningsgranserna. Vi
noterar ocksd omorganisationer med inneborden att stdrka den cen-
trala ledningen och samarbetet inom den centrala ledningen. Kommun-
chefen blir chefernas chef och ledningsgruppens inflytande och bety-
delse stédrks vésentligt.

Problemen i denna utveckling &r flera. Samarbetslosningarna 6ver
organisatoriska granser innebar en 6kad komplexitet. En oklarhet ro-
rande vem som &r ansvarig for vad och vilka beslut som olika samar-
betsorgan ska fatta och kan fatta kan uppsta. Vidare kan samarbets-
idealet forhindra fran olika utgangspunkter och perspektiv &ndamals-
enliga kommunsammanslagningar. Inrdttande av policies star i
motsatsstéllningen till tanken om decentralisering. Att folja regler och
krav pa likformighet begransar givetvis utrymmet for lokala initiativ.
Aven idén om starka ledningsgrupper har betydelse for decentrali-
seringens innebord. En stark ledning behover inte innebéra att en langt-
gdende decentralisering omojliggors, men det dr givetvis en viktig
omstandighet att ledningen stédrks och som kan ga utéver verksamhe-
tens sjdlvstandighet. Starka ledningsgrupper kan forta initiativkraft,
men de ocksa innebdér att politiken och politikerna kan komma i klam.
En beslutsordning som betyder att fragor forst ska hanteras av lednings-
gruppen och att forslag till beslut lamnas av en sammansvetsad led-
ningsgrupp kan gora att kommunstyrelsens inflytande kraftigt for-
svagas i realiteten. Besluten fattas inte dér och inte heller av kommun-
styrelsens arbetsutskott utan av ledningsgruppen eventuellt efter ho-
rande av kommunalrddet (kommunstyrelsens ordférande).

Allt sammantaget medfor att organisationens formaga till om-
orientering och fornyelse forsvagas. Risken dr att kommunerna blir
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bra pa att gora det de gor idag men missar anpassningen till forand-
rade forutsittningar. Vanor och rutiner &r bra sa linge som problemen
dr desamma men om problembilden fordndras sa maste ocksé organi-
sationen och verksamheten fordandras. Mekanismer for anpassning
maste finnas. Det handlar da om att tillata experiment, tillita medar-
betarna att férsoka finna nya vagar och uppmuntra nyfikenhet. Ett
sdtt att fa till stand manga olika varianter &r att decentralisera beslut
och ansvar och tillata decentraliserade enheter att finna egna losningar.
Déarmed inte sagt att det blir manga olika 16sningar men méjligheten
finns.

Vér rekommendation, baserad pa vara spaningar &r att ledning
och medarbetare i kommuner och landsting maste problematisera
samarbetsnormen och inte utgd fran att den &r tillamplig i alla situa-
tioner och sammanhang. Fusion kan vara en bittre 16sning liksom
fission kan vara det. Det vill siga kommunsammanslagningar ska
genomforas dar det dr lampligt och en langtgédende decentralisering
ska genomforas dér en utveckling forefaller vara det basta séttet att
utnyttja befintliga resurser vil samtidigt som anpassning sker till for-
andrade forutsittningar. Det basta kanske &r en langtgdende fissione-
ring inom ramen for en effektivitetsbeframjande fusion.
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