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Varfor utvecklas kommuner pa olika satt?

Forskningsprogrammet

Vid  Kommunforskning i  Vastsverige bedrivs  forskning  inom
forskningsprogrammet Kommunal utveckling - institution och aktdr. Programmet
syftar till att forklara varfér utvecklingsforloppen bland kommuner och landsting
ser sa olika ut. Forklaringar till utvecklingsforloppen soks bade pa aktors- och
institutionsniva. Utgangspunkten &r att utvecklingen dels formas av politikernas
och tjanstemannens beslut och handlingar, dels av de restriktioner fér beslut och
handling som ingtitutionerna utgér. Institutionerna & det organisatoriska
regelsystem som finns i och omkring organisationen. Institutioner kan bade vara
formella (exempelvis lagar och organisationsformer) och informella (exempelvis
normer, vanor och traditioner).

Forskningsprogrammet initierades bland annat som en reaktion pa att
kommunernas utveckling i den allmanna debatten framstalldes som ddesbestamd;
utvecklingen var helt beroende av  omgivningsforhdllanden  som
utjdmningssystem,  befolkningsutveckling och rantor. Utgangspunkten i
programmet &r att det varken kan vara sa enkelt eller sa dystert. Det finns inom
organisationerna majligheter att paverka situationen! Olika former av spelregler
och intentionella handlingar inom organisationerna paverkar utvecklingen.

De tva Gvergripande forskningsfrdgorna inom ramen for programmet & vad som
forklarar kommunal utveckling och vilka orsaker som finns till institutionell
forandring. Med kommuner avses bade primarkommuner, landsting och regioner.
Delfrégor som behandlas inom forskningsprogrammet ar

?7? varfor kommuner blir framgangsrika,

?? varfor kommuner utvecklas olika,

?? varfor kommuner utvecklar betydande likheter,

?? varfor vissa & rika medan andra ar fattiga, och

?? varfor vissa kommuner klarar av att vénda en bekymmersam utveckling.

Teoretiska utgdngspunkter

En betydelsefull inspirator till forskningsprogrammet & Douglass North
(1990/1993) vars forskning pekar pa att utformningen av det ingtitutionella
arrangemanget, det vill sdga kombinationen av formella och informella spelregler
inom organisationer, & av avgodrande betydelse for utveckling. Han menar aven
att organisationer bor dga formaga att bade vara allokativt och adaptivt effektiva.
Med det avses att organisationer bade bor ha férméaga att omsatta resurser till
verksamhet (helst sa att fordelningen ar paretooptimal, det vill saga att resurserna



inte kan omférdelas utan att nagon far det simre) och ha formaga att anpassa
verksamheten utifran nya villkor och omstandigheter.

Andra betydelsefulla inspiratorer till forskningsprogrammet aterfinns bland de
klassiska samhéllsforskare som pekat pa forhallanden som & sarskilt viktiga i
ingtitutionella arrangemang. Nagra exempel pa dessa forskare & Hayek (1937,
1944 och 1959/1983), Hirschman (970), Rawls (1971/1996), Axelrod (1987)
och Ostrom (1990). Beskrivningar av forskarnas vetenskapliga bidrag aterfinns i
Brorstrom (1999), Siverbo (2001) samt Brorstrom och Siverbo (2001). Dar
skapas analysmodeller for forklaring av organisationers likheter och olik heter.

Det teoriomrade som berors & foretradesvis evolutiondr och institutionell
ekonomisk teori. Ursprunget till teorionradet star att finnai Veblens (1899/1994)
idéer om forutséttningarna fér och hinder mot samhéllelig uveckling. Senare har
sarskilt intressanta tillskott kommit fran Alchian (1950) och Nelson och Winter
(1982). For narvarande sker utvecklingen inom teoriomrédet i stor utstrackning
med publiceringar i tidskriften Journal of Ecoromic Issues (se exempelvis
Brorstrém 2002) och Journal of Evolutionary Economics.

Analysmodell och tidigare forskning

| en av de analysmodeller som anvands inom forskningsprogrammet framhdlls
sex informella institutioner som betydelsefulla for gynnsam utveckling. Tre av
dem kopplas samman med behovet av kontinuitet i organisationer; dessa &ar
samarbete, dmsesidighet och fortroende. Tre av dem betraktas som nodvandiga
for forandring; dessa & fornyelse, protest och Gppenhet. Uppdelningen skapar
forutsdttningar for att fora ett idealiserat resonemang kring organisationer med
avseende pa situation och forandring. Beroende pa om organisationer
kannetecknas av hog eller 1&g grad av kontinuitet och hog eler 1&g grad av
forandring upptréder en specifik situation och speciella forutséttningar for
forandring, vilket askadliggorsi figur 1.

Fornei het Konstruktiv
ornojsamhe prévning av
situation och idéer
Hog
Foréndrings- Sy
LS SELES forandring
Kontinuitet
Isolering |dékamp
Lag
Forandring genom Resurskravande
chock forandring
Lag Hog

Forandring



Figur 1. Kontinuitet och férandring (Brorstréom och Siverbo 2001).

Organisationer som har hoga véarden pa kontinuitet men ldga véarden pa
forandring kannetecknas av forngjsamhet med det rédande tillstandet.
Organisationen & forandringsobenagen vilket riskerar medfora att nya idéer gar
organisationen forbi.

Organisationer som har laga varden pa kontinuitet men hoga véarden pa
forandring utmérks av idékamp. Stor forandringsvilja utméarker organisationen
men pa grund av avsaknad av fortroende, 6msesidighet och samarbete & det svart
att sortera mellan forandringsforslagen. Forandring foregds av kamp mellan
foretradare for olika férandringsforslag, vilket medfor htga transakti onskostnader
I forandringsarbetet. Forandring blir resurskréavande.

| organisationer med |aga varden pa bade kontinuitet och forandring finns behov
av forardring. Det forsvaras dock av att personerna i organisationen saknar
fortroende for varandra och att vilja till férandring egentligen saknas. De
organisatoriska delarna &r isolerade ifran varandra och enda séttet att astadkomma
forandring & genom chock.

| organisationer dar formaga finns att kombinera kontinuitet med forandring &ar
forutsattningarna goda for langsiktigt gynnsam utveckling. Det & en idea
situation, da konstruktiv - provning av Stuation och idéer Sker.
Organisationsmedlemmarna hyser fortroende fér varandra vilket medverkar till
att samarbetet & gott och att konstriktiva diskussioner fors kring fordag pa
inférande av nya tekniker och organisationsformer. Genom att befintliga tekniker
och organisationsformer kontinuerligt provas, uppkommer sdllan behov av
dramatiska omdaningar, utan forandring sker successivt.

Genomfdrda studier (Brorstrom och Siverbo 2001) inom forskningsprogrammet
har visat att fem kommuner — som pa olika sétt ar eller varit framgangsrika —
utmérktes av att de var forndjsamma och féréndringsobenagna. Kommunernas
adaptiva effektivitet var 13g. Ambitionerna att varna om karnverksamheten och
att aven framgent vara réttvisa och kostnadseffektiva medforde att intresset for att
medverka till fornyelse var I1&gt. En annan studie (Siverbo 2001) har visat att
mojligheten att genomfora besparingar och reformer paverkas av sa kallade
metaregler (starkt ingtitutionaliserade informella regler) som stadgar att
kommuner maste ha god ekonomi, god verksamhet och vara réttvisa. | en tredje
studie (Brorstrom och Siverbo 2002a) har fattiga och rika kommuner jamforts.
Studien visade att samarbetet oftare fungerar brai rika kommuner — i synnerhet
inom och mellan viktiga politiska enheter. Dessutom & protestbenagenheten
mindre gynnsamt utformad i de ekonomiskt svaga kommunerna — &tminstone om



det féreligger behov av att balansera ekonomin. Men nér det géller fornyelse av
organisation och styrsystem &r skillnaderna sma.

| en fjarde studie dar fem kommuner som lyckats vanda en bekymmersam
ekonomisk utveckling studerades (Brorstrom och Siverbo 2002b), konstaterades
att ogynnsamma utvecklingsspar kan vidmakthallas pa grund av etablerade
forestalIningar om vem som bér skulden for utvecklingen. Salange det finns
syndabockar utanfor organisationen & det exempelvis acceptabdt att vanta med
besparingar. Att vaxla dver till ett, ur ekonomisk synvinkel, mer langsktigt spar
forefaller underl&ttas av en kombination av ekonomisk lagstiftning och
ekonomiska incitament, centralisering, politisk enighet, handlingskraftigt
ledarskap och ekonomiskt medvetande. Det ekonomiska medvetandet forefaller
Oka som en effekt av extraordindra handelser. En viktig observation kring studien
& att man inom kommuner maste vara noggrann med hur man beskriver sin
kommun. For utvecklingen tycks det vara viktigt vilken den dominerande
beréttel sen om kommunen &r.



Forskningsprojektet i Norra Bohuslan

Under hosten och vintern 2002 inleddes ett forskningsprojekt som syftar till att
forklara verksamhetsméassiga, ekonomiska och organisatoriska skillnader mellan
fyra kommuner i Norra Bohuddn — Munkedal, Sotends, Strémstad och Tanum.
Flera metoder for att samla in data anvénds. For att kartldgga hur nojda
medborgarna & med kommunens verksamhet anvands brukarundersokningar; for
att redogora for ekonomin anvands arsredovisningar och KFi:s finansiella
profiler; och for att kartldgga organisatoriska skillnader anvands kommunernas
webbplatser och arsredovisningar.

Forklaringar till utvecklingen i de fyra kommunernas soks i kommunernas
utméarkande egenskaper, eller organisationskulturer. Att kartldgga dessa
egenskaper & en grannlaga uppgift och stéller krav pad omfattande studier. |
forskningsprojektet anvands enkéter riktade till totalt 160 politiker och
tjansteman och personliga intervjuer med sammanlagt 40 politiker och
tjansteman.

Foreliggande rapport

| foreliggande rapport presenteras resultatet av intervjuerna i Munkedals
kommun. Rapporten & sdlunda en delrapport inom det stérre forskningsprojektet.
| delrapporten presenteras typiska eller utméarkande egenskaper for Munkedals
kommun. En fokusering sker pa vad som sitter i vaggarna, hur det har hamnat dér
samt vilken betydelse det har. Fore arsskiftet 2003/2004 avrapporteras
forskningsprojektet i en huvudrapport.



Kort om Munkedals kommun

Munkedals kommun har 10 434 invanare och omfattar 635 kvadratkilometer. De
stérstatétorternai kommunen & Munkedal, Dingle, Hallevadsholm och Hedekas.
Ungefar halften av kommunens invanare bor i dessa tétorter. Under 1980-talet
okade befolkningen, men under 1990-talet har kommunen tappat en del invanare.
Kommunen genomkorsas av Europavag 6 och Bohusbanan. Gullmarsfjorden och
Saltkdllefjorden ger Munkedals kommun en viss kontakt med havet.
Dominerande naringsgren i kommunen &  tillverkningsindustri, med
pappersbruket Arctic Paper Munkedals AB som det storsta foretaget. Andra
néringar & varuhandel, jordbruk, skogsbruk samt restaurang-, hotell- och
konferensverksamhet.

Fran datid till nutid

1970 — Kommunsammanslagning och politiska
forandringar

Munkedals kommun fick sin nuvarande form i samband med
kommunsammanslagningen 1974. De tidigare kommunerna Munkedal,
Svarteborg och Strbygden slogs samman och antog namnet Munkedal. Den
gamla Munkedals kommun kretsade kring pappersbruket och var ett rent
brukssamhélle. Pappersbruket medverkade till den kommunala servicen genom
att bidratill byggnationen av Folkets park och en idrottsplats.

Kommunsammanslagningen  paverkade  naturligtvis  politikerna  och
tjanstemdnnen i den nya kommunen. En omedelbar effekt var att
arbetsbelastningen for de personer som var verksamma i vissa ndmnder Okade.
Eftersom delegation var ovanligt kunde namndsammantréden halla pa till tva pa
natten, beréttade en erfaren politiker. Men kommunsammanslagningen fick,
menade flera av de intervjuade, mer &n administrativa konsekvenser eftersom en
lang period av (s)-magjoritet, i den tidigare Munkedals kommun, 6vergick i
borgerligt styre i den nya kommunen. | synnerhet fick centerpartistiska
lantbrukare viktiga positioner i den nya kommunen. Andra konsekvenser av
sammanslagningen var att det uppkom en diskussion om vilket tétort som skulle
bli huvudort i den nya kommunen.

Det var oenighet i tio till femton & om var kommuncentret skulle
vara. Successivt utvecklades Munkedal till centralort men
diskussionerna var stora inledningsvis.

En av de intervjuade som arbetade i verksamheten pa den tiden, tyckte att de
traffade betydligt farre politiker och tjansteméan under den perioden. Han tyckte
ocksa att det var svart att skilja politiker och tjansteman &. Politikerna gjorde



mycket av det arbete som idag skots av tjansteman. Vid den hér tiden, och aven
under 1960-talet, hade kommunen en ganska stor inflytning. Varvsindustrins
expansion i Uddevalla skapade efterfragan pa bostader 6kade i Munkedal. Enligt
en av de intervjuade var Munkedal attraktivt eftersom boendefdrutséttningarna
var annorlunda dn i Uddevalla och dessutom var Munkedal en |agskattekommun
pa den tiden.

1980 — en brytningstid da manga avgérande beslut
fattades

Aven borjan av 1980-talet var en tid da manniskor flyttade till kommunen. Ett par
av de intervjuade menade att de hade upplevt den perioden som lang och
behaglig. Man byggde bostader, skatten var 1ag och kommunen valskott.

Det hande emellertid ndgonting i mitten av 1980-talet. Foretradesvis var det tre
handelser som lyftes fram av de intervjuade. En var att det anstdldes en ny
kommundirektdr i kommunen. Kommundirektéren lanserade flera nya idéer,
exempelvis att bostadsstiftelser och den tekniska verksamheten skulle
bolagiseras. Idéerna hade visst stdd inledningsvis men efterhand férsvagades
stodet, vilket medforde att kommundirektoren avgick. Av respondenternas
utsagor framgar att uppldsningen tycks ha berott pa en kombination av bristande
lyhordhet fran kommundirektérens sida och tvehdgsenhet fran politisk sida.
Enligt en av de intervjuade inleddes har en bekymmersam period i kommunen, da
flerakommunchefer kom och gick.

En annan handelse var att kommunfullméktige fattade beslut om en adreplan.
Planen innebar att kommunen skulle renovera och utvidga befintliga @ dreboende.
En viktig princip var att det skulle finnas ett ddreboende i varje samhélle. Aven
om tétorten Munkedal allt mer fatt karaktaren av huvudort i kommunen, var det
viktigt att den sociala servicen var i stort sett likvéardig i hela kommunen, sade en
politiker. For att finansiera planen valde fullméktige att forstarka intéktssidan
genom att hoja skatten ett par ar i rad.

Vi var en lagskattekommun ungefar fram till 1985 da vi fattade beslut
om en &dldreomsorgsplan. For att kunna verkstélla planen hojdes
skatten tva & i rad. Vi byggde om och byggde till och utvecklade
ddreboendena sa att det finns et i varje samhdle. Det var
malséittningen da

Den satsning som planen innebar medforde alltsa en pafrestning pa kommunens
ekonomi. En bidragande orsak var att investeringarna gjordes nar det var dyrt att
bygga. Eftersom driftbudgeterna vid den hér tiden ocksa var obalanserade var
perioden bekymmersam ur ekonomisk synvinkel.

Den tredje héndelsen som omtalades vid intervjuerna var att en
flyktingforlaggning forlades till kommunen. Skeenden kring
flyktingforlaggningen skakade om kommunen eftersom det blev vissa
motsattningar mellan ortsbefolkningen och flyktingarna.



En av de intervjuade menade att 1970- och 1980-talet var lika pa sa sétt att det
sdllan kréavdes omprioriteringar. Att starta ny verksamhet kravde inte att annan
behdvde ifrégasittas, menade respondenten. Om det fanns nya behov gick det att
fatillskott i budgeten. Det upplevde han var den stora skillnaden i jamférel se med

1990- och 2000-talet.

For mig kandes det som om man ganska l&tt kunde fa tillskott i sin
budget for nya behov. Sa dér &r ju en jétteskillnad mot idag. Det &r ju
en brottningsmatch varje gang man gor en budget. Stenhart.



1990 — Med politisk strid och konsekvenser av fattade
beslut

Investeringar

1990-talet var pa manga sétt ett bekymmersamt artionde fér Munkedals kommun.
Tidigt stod det klart att kommunen hade byggt for manga bostader. Enligt en av
de intervjuade hade man i Munkedal, likt manga andra kommuner, haft en altfor
positiv tro pd kommunens utveckling. Kommunen fortsatte darfor att bygga
bostader alltfor lange. N& befolkningsminskning, avskaffande av rantebidrag och
rantedkningar kom i borjan av 1990-talet slog det darfor hart mot det kommunala
bostadsbolaget. Hundra av femhundra l8genheter stod outhyrda samtidigt som
kostnaderna, for i synnerhet hojda rantor, 6kade En tjansteman beddmde att de
bostadsrelaterade problemen kostade kommunen omkring 60 till 70 miljoner
kronor. Da lyckades man i kommunen anda i sutet av artiondet fa till stand en
uppgorelse med Bostadsdelegationen sa att staten gav ett extra finansiellt stod pa
Over trettio miljoner.

Under mitten av 1990-talet genomfordes trots problemen ytterligare
investeringar. Till exempe valde man i kommunen att bygga en ny
gymnasieskola i bdrjan av 1990-talet — inte minst for att mildra effekterna av
Iagkonjunkturen pa arbetsmarknaden. | mitten av 1990-talet byggdes dessutom
centrala Munkedal om. Dels for att skapa en béttre trafiksituation, dels for att
skapa en trivsam torgmiljo i centrum.

Ekonomi

Generellt sett forefaller 1990-talet i Munkedal kannetecknas av ekonomiska
bekymmer, men det var inte bara bost&derna och investeringarna som skapade
problem. Den ekonomiska styrningen fungerade, enligt ett par av de intervjuade,
inte. En respondent konstaterade att man i kommunen accepterade budgetar med
klara minusresultat. Den dominerande politiska instéllningen var att situationen
endast kunde l6sas om ndgon form av bistand kom fran staten. Enligt en av de
intervjuade ansdg den sittande majoriteten i mitten av 1990-talet att staten maste
ta ansvar nar staten har medverkat till att ekonomiska bekymmer uppkommit. De
ekonomiska problemen totalt sett har dock satt tydliga avtryck i Munkedals
kommun, upplevde en tjarsteman, vilket har medfort ait den ekonomiska
kontrollen successivt forbéttrats. Sedan borjan av 1990-talet har ekonomi och
ekonomistyrning blivit alt viktigare.

De tre senaste &ren har ekonomin blivit vasentligt béttre och positiva resultat har
redovisats. Av de intervjuade politikerna och tjansteméannens utsagor framgar att
det beror pa en kombination av tur och skicklighet. Inom omsorgen har
kostnadsokningarna hallits tillbaka, inte minst beroende pa att det pa senare tid
inte varit aktuellt med att institutionsplacera ungdomar. Framforallt beror dock
den forbéttrade ekonomin pa att skatteintékterna utvecklats positivt och att den



senaste justeringen av det statliga utjamningssystemet gav storre intékter till
kommunen.

Vi har haft lite flyt i Munkedals kommun kan man saga. (...)
Forandringar i kostnadsutjamningssystemet har haft jéttebetydel se.
Det & femton miljoner pa arsbasis nu nar det d&r fullt ut. Det har
varit en ganska avgorande faktor. Det har inte varit s3 manga aktiva
politiska beslut som har gjort att vi har hamnat i den hér ragorlunda
gynnsamma situati onen.

En av de intervjuade tog dven upp det ekonomiska balanskravets betydel se som
han menade har inverkat pa politikernas forhalningssét till ekonomi. Han
beddmde att balanskravet innebar en genomgripande férandring for tankandet |
Munkedal. Inte minst hade det, menade han, forbéttrat forutsattningarna for den
ekonomiska styrningen, och det hade visat sig i allt béttre budgetfoljsamhet i
verksamheterna.

Ur ett styrnings- och organiseringsperspektiv. var  1990-talet  framst et
decentraliseringsdecennium. Verksamhetschefernas ansvar for personal och
ekonomi blev allt mer utvecklat och de centrala funktionernas arbete 6vergick till
at bli stédjande och végledande, menade en av de intervjuade. Inom vissa
verksamheter har det decentraliserade personalansvaret skapat problem. Eftersom
organisationen samtidigt har plattats till, har vissa chefer 6ver femtio understéllda
att bedriva utvecklingssamtal med. Under en kort period i borjan av artiondet
hade kommunen ett kop/sdljsystem. En av de intervjuade berdttade att han som
verksamhetschef for en enhet vid ett tillfale skrev pa ett kontrakt med en
bestéllare. Enligt respondenten gjélvdog emellertid systemet.

Vissa verksamheter skulle utforas pa bestdllarens order. Det var ju ett
st att styra ekonomin ocksa. Det borjade va i borjan utav 1990-
talet. Men det sjavdog, det liksom foljdes aldrig upp och sen sa var
det ingen som orkade ta i det langre.

Politiska skiften

Efter valet 1998 blev det regimskifte i kommunen. Den socialdemokratiska
majoriteten eftertraddes av en kodlition ledd av centerpartiet. Koalitionen bestod
av sex partier: (c), (m), (fp), (kd), (mp) och (ksff), som &r ett lokalt parti. Efter
valet fortétades stamningen i de politiska férsamlingarna. En av respondenterna
talade om att stémningen i kommunstyrelsen var tung. En annan upplevde att det
blev ovanligt manga kontroverser mellan de politiska blocken. " Beskyllningar
haglade pad kommunstyrel sens sammantréden”, menade han.

En anledning till att relationen mellan majoritet och minoritet blev anstréngda var
att den borgerliga majoriteten valde att sdga upp kommunchefen, som tillsatts ett
par &r tidigare av den davarande majoriteten. En av de intervjuade menade att det
var en viktig forklaring till den "infekterade debatten” som uppkom vid 1990-



talets slut. Dessutom skapade det problem inom den centrala administrationen,
inte minst medan processen pagick.

Aven inom den sittande majoriteten uppkom ditningar. Vissa frégor var det svart
at samverka kring. En tjansteman menade att de inre stridigheterna inom
koalitionen medforde att de endast orkade med att fatta ekonomiskt ansvarfulla
beslut under det forsta aret. Da fattades besut om besparingar inom omsorgen.
En annan av de intervjuade tyckte att ” stridigheterna inom majoriteten” medférde
att den politiska ledningen "tappade styrfarten” eftersom de tvingades &gna
mycket tid att hantera konflikter. En tredje respondent konstaterade att
majoriteten hade haft svart att skapa stabilitet. Det visade sig, menade han, inte
minst genom att (mp) och (kd) hoppade av samarbetet efter tva & och lamnade en
minoritetsregim efter sig.

Mot dlutet av 1990-talet och i bdrjan av 2000-talet forefaller en del saker ha
forandrats. Den politiska stabiliteten & storre eftersom en koalition bestaende av
(), (v) och (kd) sedan vaet 2002 styr kommunen. Sociademokraterna har
atertagit posten som kommunstyrelsens ordforande. En av politikerna som var
verksam inom koalitionen menade dock att det dterstar att se om
koalitionspartierna kommer ait klara av att komma Overens. En tjansteman
hoppades att majoriteten skulle ha ”formaga att hdllaihop i alt det jobbiga’.

Avslutningsvis var det en och annan av de intervjuade som menade att det var
annorlunda att vara politiker och tjansteman i kommunen nufértiden eftersom
engagemangen, diskussionerna och aktiviteterna utanfor kommunen blir allt fler.
Den kanske viktigaste férandringen som lyftes upp av de intervjuade var dock
den féréndrade framtidstron som inte minst utbyggnaden av Europavag 6 fort
med sig. Det har varit pessimistiskt och morkt, menade en respondent, men ru
préglas hela organisationen av tro pa framtiden.

Viktiga personer

Enligt flera av de intervjuade hade socialdemokraternas starke man Elof Brink ett
stort inflytande i kommunen under manga &r. Han var (S)-ledare och dominerande
i politiken i mer an tjugo ar, tills han av ddersskal dutade. En respondent menade
att Brink var en person som var drivande och sag till att saker hénde. En annan av
de intervjuade sade att &en de borgerliga politikerna erkande Elof Brinks stora
betydelse for kommunens utveckling. En av tjanstemannen upplyste om att Elof
Brinks bror Arne var namndordférande under en period och att Munkedals
kommun dérfér i folkmun gick under namnet Brinkedal .

En person utanfér den kommunala organisationen som framhdlls av flera av de
intervjuade politikerna och tjanstemannen var Goran Langenskiold som mellan
1967 och 1999 var VD pa Munkedals pappersbruk. Han ansdgs ha varit en
mycket skicklig féretagdedare som varnade mycket om Munkeda som ort.
Enligt utsagorna var det Langenskitld som gjorde att bruket blev kvar i
Munkedal. Under sin tid pa Munkedals AB genomforde han stora investeringar i



rétt tid vilket medforde att foretaget idag star med en konkurrenskraftig
produktionsanldggning. Aven den VD som tilltradde efter Langenskiold, Bernt
Brattstig, ansags vara viktig for kommunen.

Ytterligare en person som beddémdes ha haft stor betydelse for kommunen och
som forvantades ha stor betydelse aven fortséttningsvis var skaparen av
varuhandelsforetaget New Wave, Torsten Jansson. Jansson beskrevs som en
sdregen person och en entreprendr i svensk toppklass. New Wave som forlagt
stora delar av sin verksamhet till Dingle & idag ett foretag i miljardklassen.

| dvrigt namndes de tre senaste ordférandena i kommunstyrelsen. Jan Pettersson
fran centerpartiet satt som ordforande i manga &, men avgick efter
mandatperioden 1991-1994. Han ansags ha haft ett gott samarbete med
socialdemokraterna.  Efter  Pettersson  tog Gunvor  Andersson  fran
socialdemokraterna vid. Hon satt perioden 1994-1998 och & aven ordforande
innevarande mandatperiod. Vid intervjuerna framstélldes Andersson som erfaren,
viktig och en god mentor. Hon ansdgs aven ha ett tydligt verksamhetsfokus.
Under mandatperioden 1998-2002 var centerpartisten Goran Nyberg ordférande.
Enligt en av de intervjuade har han 6vertagit rollen som borgerlighetens starke
man, enligt en annan var han den person som stadade kommunen ekonomiskt.

Tre tjansteman namndes ocksd i intervjuerna. En av dem var den tidigare
omnamnda kommundirektoren som organiserade om kommunen pa 1980-talet.
En annan var nuvarande kommundirektoren Lars-Erik Knutsson som ansdgs
bidra till diskussionen om i vilket riktning kommunen skulle utvecklas. En tredje
person som tillméttes betydelse var ekonomichefen Dan Jonasson som beddmdes
ha gjort mycket gott arbete under en bekymmersam tid i kommunens historia, i
synnerhet under ”den skakiga perioden med |angtidssjukskrivning, vakanser och
andra problem”. Han ansgs vara skicklig pa att fa forstaelse fér ekonomi och bra
pa att utveckla medarbetarna nér det galler ekonomi.

Nutid

Somligt fungerar val ...

Det & mycket som & brai Munkedals kommun. Att det & en bra omgivning i
kommunen, med kansla av frihet, tystnad samt lugn och ro, lyftes upp av de
intervjuade. Kommunen ansdgs aven erbjuda bade trevliga bostadsomraden och
glesbygd. Andra vanliga omddmen var att kommunen & vacker och erbjuder stor
variation. Fjorden ger badmdjligheter och fiske medan fjélen (bergen kallas sa i
Bohuslan) erbjuder fin natur med bland annat fjalbjork. Denna fina natur férenas
med ett stabilt néringdliv som erbjuder arbetstillfallen.

De intervjuade politikerna och tjénsteménnen lyfte &en fram kommunens
verksamheter. Flera respondenter menade att skolan har hog lérartdthet, fina
lokaler och fungerar bra. Aldreomsorgen framhdlls ocksd, tillsasmmans med
biblioteksverksamhet. Kommunen har genomfért manga av de investeringar som



andra kommuner fortfarande har framfor sig, beddmde en av de intervjuade.
Dessutom ndmnde flera att kommunen har ett stort och aktivt foreningdiv i dla
samhdlen. Man var ocksa ndjd med att det finns en ishal i kommunen.
Personalen ans3gs vara bra och man var tillfreds med att personalsituationen har
bemastrats utan hjap fran bemanningsforetag.

Bland de intervjuade forkom aven uppfattningen at Munkedals kommun &r en
trevlig och bra arbetsplats med positiv anda och i allménhet bra medarbetare.
Tjanstemannen beskrevs som flitiga, kosthadsmedvetna och trogna kommunen.
Obyrakratiska och |&tta att na var andra omdémen som anvandes for att beskriva
dem. En av de intervjuade talade om att det var stor nérhet mellan personalen pa
kommunkontoret och &en nérhet till medborgarna, vilket ger goda kunskaper
som vad som hander ute i kommunen. En annan respondent tyckte att det pa
arbetsplatsen fanns "folk man kan snacka med”. Han upplevde att det finns varme
pa arbetsplatsen och utrymme for lite jargong och tykenhet.

En vanlig beddmning var att arbetet inom kommunen kénnetecknades av
forandring — &minstone inom vissa omraden. Inom kommunen "finns en vilja att
komma framat, att utvecklas, att forbéttra och att satsa pa nya idéer”, menade till
exempel en respondent. En annan pekade pa det positiva i att kommunen
praglades av Oppenhet och nyfikenhet vilket skapade forusdttningar for nya
tankar och nya processer. Ytterligare en kommentar var att det finns en
framdtanda i kommunen som innebér att man végar forandra. Ett exempel pa
omrade dar uvecklingen gatt snabbt och langt pa senare tid var IT, menade flera
av de intervjuade. Anledningen till att kommunen var forandringsbenagen var
enligt en av tjanstemannen de problem som funnit och delvis fortfarande fanns.
Det skapade en slags mobilisering, menade han.

... annat kan forbattras

Aven om ekonomin fér narvarande & under kontroll i kommunen sa var flera av
de intervjuade bekymrade Gver kommunens finanser. Det upplevdes som ett
bekymmer att kommunen har en hog laneskuld. En del, men inte alla, tyckte aven
att den hoga skattesatsen var ett bekymmer. Det & svart att attrahera foretag och
nya medborgare nar skattesatsen & hdg, menade ndgra. Samtidigt insdg de att
manniskor vager in fler aspekter néa de flyttar till en kommun.
"Kommunalskatten & hdg, men det & ingen katastrof utan en dalig
forutsattning”, utryckte till exempel en av de intervjuade. En av dem som inte
tyckte att skattesatsen var nagot storre bekymmer ansdg att kommunens skattesats
var motiverad eftersom den medférde en bra kommunal service.

Vi har det brai kommunen tack vare skattesatsen sa det har inte kants
som den mest angelagna fragan. D& hade vi tappat det har som vi
tycker ar valdigt viktigt.

Nér det gdller den kommunala verksamheten var den dominerande uppfattningen
att den fungerade i stort sett tillfredsstéllande, men det fanns omraden som



problematiserades av de intervjuade. Problem som hoga ohélsotal, sunkande
kvalitet, ofullstédndig behovstéackning inom barnomsorgen, begransat kulturliv,
rekryteringsproblem och dterkommande besparingar lyftes fram vid intervjuerna.
Att utbudet av fritidsaktiviteter for ungdomar som inte & féreningsansiutna ar
begransat, problematiserades ocksa.

Bland de intervjuade fanns kritiker mot kommunens forandrings- och
utvecklingsorientering. En av de intervjuade menade att en och annan i
organisationen nog var ganska trétt pa "nyfikenheten och att hela tiden ta nya
kliv’. En annan bedomde att framétandan hade fétt ”vissa negativa konsekvenser
i ekonomiska termer”. Nagra av de intervjuade upplevde att omorganiseringarna
under 1990-talet gick till Overdrift, att det varit alt for tatt melan
organisatiorskonsulterna och att det inom kommunen fanns en benégenhet att
forsoka l6sa problem med omorganisation. Sammantaget hade det skapat en viss
mattnad pa organisationsutredningar. Den styrmodell som kommunen hdller pa
att infora problematiserades ocksa. En menade att den var svér att inféra och att
det inte bara var att fatta beslut for att saker skulle ske ute i verksamheterna. En
annan tyckte att uthalligheten i forandringsprojekten varit begransad och befarade
att det &ven skulle drabba den nuvarande styrmodellen.

En och annan politiker tyckte dessutom att forandringsbendgenheten inom
administrationen kanske var nagot dverdriven och att det var viktigt att se till sa
att ala inom verksamheterna hangde med, till exempel nar det géllde det
datoriserade informationssystemet.

Framtid
Ljusglimtar

Néar politikerna och tjanstemdnnen ombads redogéra for faktorer i och kring
kommunen som i framtiden kunde ha positiv inverkan pa kommunens utveckling
borjade i stort sett samtliga prata om de positiva effekter som skulle komma nar
utbyggnaden av Europavdg 6 var klar. De personer som pratade om att
kommunens lage var gynnsamt hanvisade samtliga till de pagaende vagbygget.
Man kopplade forstds samman den nya vagen med forbattrade kommunikationer,
men &en med oOkad framtidstro, eftersom den ansdgs skapa helt nya
forutsdttningar for hela Norra Bohudlén.

En av de férdelar som, enligt respondenterna, den nya E6:an kommer att fora
med sig &r att det i storre utstréckning blir bekvamt att bo i Munkedal dven om
man arbetar nagon annanstans. Det blir ocksa majligt att pa kort tid na lite storre
tétorter och &en Oslo och Goteborg, vilket ger tillgang till biografer och
teaterscener. Végens utbyggnad anses altsd medfora att kommunens fina
boendemiljo kan kombineras med bra arbete och tillgang till kultur. En annan
fordel, som kanske betonas i annu storre utstrackning, & de foérbéattrade
forutsattningar  for  néringsivsetableringar som vagen férmodas ge.
Respondenterna forvéantar sig att féretagens intresse for kommunen kommer att



bli storre. En av tjansteméannen menade att E6:an kommer att ge kommunen lika
stora infrastrukturella fordelar som alven gjorde vid den tid dd Munkedal kom
till. En bakomliggande forhoppning & naturligtvis att befolkningsminskningen i
kommunen ska véandas till en befolkningsokning som sakrar ett levande samhélle
och en god kommunal service.

Orosmoln

Som beskrivits tidigare finns det inom kommunen stora férhoppningar om att
Munkedal kommer att utvecklas positivt nar den nya végen star klar. Det fanns
dock en och annan av de intervjuade som var bekymrad Gver att det tagit lang tid
at fardigstdla de avsnitt av vagen som hittills hade byggts ut och att vagen annu
inte var klar. Andra problematiserande utsagor var att det inte var sakert att vagen
skulle betyda sa mycket och att kommunen inte var forberedd pa att dra nytta av
vagen ndr den var klar. En av de intervjuade menade att kommunen inte hade
klarat av att frigora resurser for utvecklingsprojekt som var nédvandiga for att
kommunen skulle kunna dra nytta av vagen och en annan att kommunen inte var
forberedd pa att efterfrdgan patomter kunde borja oka. Vagen kanske kommer att
innebara att Munkedals kommun blir en ort som man bara passerar pa vag nagon
annanstans, befarade en respondent.

Det fanns @&en andra saker som kunde bli problematiska i framtiden, enligt de
intervjuade. Det berodde pa att kommunen av olika ska var sarbar. Kommunen
var sarbar pa grund av hog kostnadsniva, hog laneskuld och hdg skatt, menade en
av de intervjuade. Andra padtalade att omgivningsforandringar kunde bl
synnerligen bekymmersamma for kommunen. Exempel som gavs pa sddana
forandringar var Okande inflation med hogre rénta, vikande arbetsmarknad,
forsdmrade statsfinanser, lagre tillvaxt och lagre skatteintdkter. Ett par av de
intervjuade problematiserade &ven kommunens forhallandevis stora beroende av
pappersbruket som arbetsgivare. De hade sett hur andra kommuner drabbats nér
stora arbetsgivare forsvunnit och hoppades darfor att Munkedal pa sikt skulle
kunna bli mindre beroende av en enskild arbetsgivare

En annan oro infor framtiden hystes for hur befolkningsantalet skulle utveckla
sig. Det upplevdes som ett bekymmer att den befolkningsminskning som
kommunen drabbats av pa serare & inte kunnat hejdas. Eftersom det & de unga
som flyttar och de &dre som blir kvar f& kommunen en ofdrdelaktig
sammanséttning pa befolkningen. En annan konsekvens, som kan uppkomma pa
sikt, & att kommunen tvingas avveckla exempelvis skolor i vissa kommundelar,
menade en politiker.

Flera av de intervjuade befarade att kommunen inte skulle klara av att anpassa
verksamheterna om resurserna skulle minska. En hyste farhdgor for att man i
kommunen inte kommer att klara att fora 6ver resurser fran en forvaltning till en
annan nar strukturen pa befolkningen och efterfrégan pd kommunal service
forandras. En annan menade att den anpassning som kommer att bli nddvandig i
framtiden kraver att kommunen klarar av att samordna sina verksamheter och att
samverka med andra kommuner.



Utmarkande egenskaper

Tidigare handelser paverkar tjanstemannen

Nér de intervjuade politikerna och tjanstemannen ombads beskriva vad som
utmarkte kommunens interna arbete aterkom flera till den radande andan bland
tjagnstemannen Den dominerande uppfattningen var att stamningen pa
kommunkontoret var god. En av de intervjuade ansdg att organisationen var
informell och icke-hierarkisk. Klimatet, menade hon, var dppet och det var |&tt att
fora en dialog med ala medarbetare, bade vertikalt och horisontellt. Cheferna &r
tillgangliga. En annan respondent upplevde pa liknande sétt att stdmningen var
l&ttsam och att det var okomplicerat att na beslutsfattarna. En tredje uppfattning
kring administrationen var att den kannetecknades av arbetsglédje, engagemang
och motivation.

Nér vi tréffar nytt folk som kommer in i varan organisation och aven
sadana som bestker oss, sa tycker dom att det kénns som det & en
god stdmning.

En forklaring till det positiva klimatet bland tjanstemannen i kommunhuset
ansdgs vara att det hander nya saker. Flera av de intervjuade namnde att
kommunen erbjuder intressanta utvecklingsmgjligheter och att kommunen
genomsyras av en vilja att forandra. Mojligheterna till utvecklingsprojekt & goda,
enligt en respondet, eftersom kommunen har forhdllandevis goda resurser pa
personal- och ekonomisidan.

Flera av de intervjuade problematiserade emellertid relationen mellan politiker
och tjansteman. En av respondenterna upplevde att politikerna hade en avog
instéllning till tjanstemannen och att det medfort att forvaltningstjénstemannen
blivit &erhdlsamma och forsiktiga, vilket till och med Okat tjanstemannens
sammanhalIning.

... en respektlds instéllning mot anstéllda, en fientlig instélining som
at det & nodvandigt med tjansteman men ett nédvandigt ont. Om
man fick vdja, skulle man vdlja bort tjansteméannen allra forst. Det
har skapat en valdigt sammanhdllen férvaltning.

Samma respondent upplevde att vissa politiker ibland férsokte manipulera honom
till att komma fram till "bestallda’ tjansteutldtanden. En annan av de intervjuade
menade att det var viktigt att vara forsiktig eftersom det & svart att forutse hur
politikerna agerar och det &r &t att hamnai obehagliga situationer. Respondenten
beddmde dock att den k&nslan var vanligare under den forra mandatperioden.

Fleraav de intervjuade aterkom till berattelser om hur tjansteméan som politikerna
inte var nojda med hade sagts upp. De upplevde att det inte givits nagra



forklaringar till uppsagningarna och darfér hade en viss oro och osakerhet spridit
sig bland tjanstemannen.

Det har ju varit en historia i Munkedal dér man har skickat av
tjanstemadn som man inte varit ndjda med, och manga ganger sa
tycker jag inte att vi har fatt ndgon bra forklaring pa varfor, och det
skapar ju lite osakerhet.

| synnerhet diskuterades att kommunen bytt kommunchef sa pass ofta den senaste
tiodrsperioden. En av de intervjuade tjanstemannen funderade éver om det var
nagonting speciellt inom kommunen som orsakade den héga omsattningen. En
annan forklarade att det funnits flera olika skd till att kommuncheferna slutat och
att det absolut inte varit sa att ala avsatts. Men, enligt respondenten hade det
anda gatt rykten om att Munkedals kommun har dalig personalpolitik. Andra
utsagor kring omsattningen pa ledande tjansteméan var att politikerna haft "dalig
kénda och tgming” i vissa rekryteringar. Felsatsningar och &en rena
chansningar hade medfort att personer hade bytts ut i ett senare skede.

Andra bekréftade att bristande fortroende i relationen mellan politiker och
tjansteman forekom men att det inte var en generell foreteelse, utan kunde handla
om enskilda fal och personliga motséttningar. 1 en liten kommun kommer
politiker och tjansteman néra inpa varandra och om samarbetet inte fungerar
hundraprocentigt noteras det tydligare an i en stor kommun, menade en av de
intervjuade. En politiker bedyrade att hon hade fortroende for 95 procent av
medarbetarna och det fanns ocksa exempel pa respondenter som betonade att det
fanns tjarsteman som de hade sérskilt stort fortroende for.

En av tjansteméannen forsakrade att han inte hade nagon dalig relation till nagon
politiker i kommunen, men menade samtidigt att politikerna ibland inte gav
tjanstemannen foértroende att handha vissa angeldgenheter. De intervjuade
politikerna problematiserade i forhadlandevis liten utstréckning sin relation till
tjanstemannen men n& fragan kom pa tal, tenderade politikerna att bli
géavkritriska. D& handlade det dock inte om att de inte litade pa tjanstemannen
utan om att de ibland inte kunde |ata bli att engagerasig i detdljer.

En av de intervjuade politikerna beréttade att det & underforstatt i kommunen att
forvaltningschefer och avdelningschefer ska undvika att explicit redovisa sin
partipolitiska tillhdrighet. Som tjansteman & det viktigt att vara neutral.
Yiterligare ett krav som stéls & att man maste ha fingertoppskanda i vilka
besparingsforsdag man lagger fram. Det finns vissa saker som underforstétt inte
far ifrégasittas och da ska man som tjansteman inte gora det.

| den hér kulturen bor tjanstemannen vara en sadan som kan lasa av
politiskt att det dar & inte gangbart, man kan inte gora sadér. Det &r
till och med skam att lyfta det.

Ett liknande resonemang forde en av politikerna. Han menade att det var bra om
forvaltningscheferna i ett tidigt stadium meddelade om de funderade pa nagon
form av forandring sa att politikerna omgaende kunde ta stallning till om



forandringen var acceptabel. Annars var risken stor, menade han, for att onddigt
arbete lades ner och att man ” chockar” varandra.

Komplex politik

| Munkedals kommun syns politiken. | stort sett samtliga intervjuade namnde att
kommunpolitiken har kénnetecknats av harda debatter mellan majoritet och
minoritet samt inom majoriteten. En annan uppfattning som framkom var att det
forekom "fegjder” mellan olika politiker. Den héga graden av politisering beskrevs
och bedomdes pa olika sétt av de intervjuade. En tyckte att politiken i kommunen
kannetecknades av att det var hogt i tak medan en annan upplevde att stdmningen
mellan blocken och mellan olika falanger inom blocken understundom var spand.

Tva av tjansteméannen betraktade inte det som nagot stérre bekymmer. Den ena
uppfattade att umgangestonen trots allt var ganska trevlig och den andra att det
politiska "k&bblet” var ett tecken pd engagemang, levande demokrati och att
makten inte var koncentrerad till ett fatal personer. En annan uppfattning var att
bristen pa politisk enighet medforde att nodvandiga beslut inte fattades och
genomfordes. Sammantaget medforde det, antog en av de intervjuade, att
politikerna i medarbetarnas 6gon framstod som “"veliga’ och att det inte fanns
nagon langsiktighet i "vart man ska ta vagen politiskt”.

Politikersidan uppvisar en brist pa enighet som gor att man inte kan ta
de grepp som & nddvandiga.

Den politiska splittringen & ett problem manga ganger.
L angsiktighet, prioritering och fokusering forsvaras och lamslas.

Ytterligare kommentarer kring politiken i Munkedals kommun var att det é&ven
inom partier fanns stridigheter. Det fanns flera exempel pa partier déar det fanns
eller funnits falanger bestdende av personer med olika bakgrund och asikter. Allt
som alt kunde politiken i kommunen beskrivas som ” ganska krackelerad”, enligt
en intervjuad. Men en sak som trots alt forenade dem, menade respondenten, var
stor tveksamhet infor alternativa driftsformer.

Bypolitik

| Munkedals kommun finns det flera tétorter som ala har hdga krav pa
kommunal service. En av de intervjuade tyckte att Munkedal inte kommit ur
kommunsammanslagningen i borjan av 1970-talet annu. Den politiska
ambitionen att ha verksamhet i alla tétorter vitthade om det, menade han. En
annan respondent upplevde pa liknande sétt att kommunen kannetecknades av ett
starkt ortss och bytdnkande. Ett tydligt uttryck for att bypolitiken varit
framgangsrik var satsningen pa ddreboenden i alla storre samhallen, vilket enligt
en av de intervjuade medférde jamforel sevis hdga kostnader.



En intervjuad férklarade att bypolitiken accepterades av. kommunledningen
eftersom den "ville sd val med ala orter”. Man tycker ocksa att det ar olampligt
att tvinga dldre att flytta frén den ort dar de levt hela sitt liv och har stora delar av
sitt sociaa nétverk, forklarade en politiker. En annan bedémning var att det fanns
avundsjuka mellan byar och att partierna inte var tillrackligt starka fr att motsta
lokala krav. En politiker medgav att de ibland fick synpunkter fran Gvriga
samhdllen i kommunen pa att satsningarna dér varit for fa En annan politiker
tonade forst ner forekomsten av bypolitik men kom sedan pa att det faktiskt
forekom.

Jag hor aldrig att nagon frén Sorbygden eller Dingle har synpunkter
pa att ishallen ligger i Munkedals tatort. Man inser att man inte kan ha
mer &n en ishal i en liten kommun. (...) Men det & Kklart att det var
det har med Folkets hus och bygdegarden ... . Det lar va varit lite
dispyter ibland.

Av de personer som talade om bypolitik var det fa som var negativt ingtallda till
foreteelsen i sig. Till exempe ans3g en tjansteman att bypolitiken drev fram en
hog tillganglighet till verksamhet i hela kommunen, vilket vitthade om att
politikerna hade en hog ambitionsniva. Tjarstemannen forklarade att
medborgarna férmodligen betraktar det som hog kvalitet att erbjudas kommunal
service pa hemorten. En annan respondent tyckte ocksa att bypolitik var positivt
eftersom han ansdg att samhéllsutvecklingen bygger pa att medborgare lokalt tar
ansvar fér sin hembygd. Han tyckte dock att bypolitiken hade fatt fel inriktning.

Man blir ndgon form av bevakare av att man far tillbaka en
proportionell andel, eller mer &n en proportionell andel av vad man
skickar in i skattemedel. Och sa sitter vi har och smetar ut saker och
ting sa att det blir ungefar halvdaligt verallt. (...) Kommunen kan
inte genomfora de prioriteringar som egentligen & nodvéandiga for att
byarna uppbadar sddana krafter.

Av intervjuerna framgick att det finns god vetskap inom kommunledningen om
att bypolitiken drivit upp kostnadsnivan, i synnerhet inom &dreomsorgen, men
man hoppas att kommunen &ven i framtiden ska ha rad med denna service.

Hoga ambitioner skapar resurskamp

Verksamhetsfokuseringen forefaller vara stor i Munkedals kommun. Béde
politiker och tjansteman har hdga ambitioner nér det gédller den kommunala
servicen. Foresprakarna for att resurstilldelningen till verksamheterna ska tka &r
manga. Eftersom resurserna & knappa kan de hdga ambitionerna medfora
konflikter kring resursférdelning och vad som bor prioriteras. Inom den
administrativa ledningsgruppen dar forvaltningschefernaingdr ar det, enligt en av
tjanstemannen, hogt i tak och det kan forekomma "tuffa diskussioner” och till och
med "véaldigt starka lasningar”. En politiker medgav att det ibland kunde vara en
"kamp” eftersom ala ville undvika hogre kostnader i deras verksamhet. Det
gdlde aen i relationen till forsékringskassor och arbetsformedling, men



respondenten tyckte trots allt att det hade blivit béttre relationer. En av de
intervjuade ansag att det hade varit lattare att driva kommunen mot en gynnsam
utveckling om forvaltningscheferna kunde hdlla sams mer. Samtidigt betonade
respondenten att alla arbetade for Munkedals basta.

Forvaltningschefernas htga ambitioner har, enligt en tjansteman, medfort att den
egna verksamheten har utmalats som samre an den &r for att 6ka chansernatill en
storre resurstilldelning. Respondenten menade att det & olyckligt eftersom det
skapar en negativ bild av kommunens verksamhet.

Forvaltningschefer malar ut situationen som samre an den &r for att fa
en storre del av kakan nasta &. Aven positiva saker vands till
negativa. Det finns en skicklighet i att skapa badwill.

Aven pa politisk niva var verksamhetsfokuseringen betydande. | kommunen &ar
namnderna och verksamhetsforesprakarna starka, beddmde en av de intervjuade.
En annan respondent tydliggjorde att namnderna i kommunen har en stark
stéllning och att de kan ifragasitta kommunstyrelsens ledande stallning. Ibland
accepteras inte kommunstyrelsens bedlut. Istdllet anser namndféretradare att
kommunstyrelsen tar sig friheter som den inte har. En politiker nmenade att det
finns némnder som varit framgangsrikai att forhandlatill sig mer resurser genom
att "hanvisatill lagar och regler som finns’.



Reflektioner

Foreliggande rapport ska som tidigare namnts betraktas som en delrapport inom
ett storre forskningsprojekt. Redovisningen av djupintervjuerna ska i en
slutrapport kompletteras med data fran en enkdtundersokning, med
medborgaruppfattningar (SOM-data) och med finansiell beddmning. De
utmarkande egenskaper i Munkedals kommun som presenteras har & sdledes
ingen slutgiltig analys av kommunen.

Anaysen av intervjuerna visar att Munkedals kommun forefaller ha kommit in i
en positiv trend. Kommunens ekonomi &r god och har sa varit i nagra & (dven om
kommunen pa grund av sin finansiella svaghet och hdga skatt & sarbar). Den
politiska majoriteten bestér av farre partier an foregaende mandatperiod och har
hittills sett stabilare ut. Framtidstron & god, inte minst beroende pa att Europavég
6 byggs ut och att antaet fardigstdlda vagstrackor blir alt fler. Munkedals
kommun forefaller ha lagt ett i manga avseenden bekymmersamt artionde bakom

s0.

En intressant observation & att Munkedal under det artiondet arbetade med
omorganisationer, bytte personer pa viktiga poster och var férandringsbendgen i
allmanhet. Det & dock férst sedan omgivningsfoérandringar skett som vandningen
kommer. Det nya utjdmningssystemet var en viktig forutsdttning for att ekonomin
skulle balanseras, valet 2002 medverkade till den 6kade politiska stabiliteten och
statliga bedut medforde att vagen snart st&r klar. Den positiva trenden
sammanfaller alltsd med gynnsamma omgivningsomstandigheter.

Det & emellertid sdllan som en kommun helt saknar ogynnsamma forhallanden
och egenskaper. Det gdller &ven Munkedals kommun. Det har funnits, och finns,
inomorganisatoriska egenskaper som kan problematiseras. Den komplexa
politiken med forhdlandevis hog konfliktniva kan i och for sig ses som ett
exempel pa levande demokrati men den kan ocksd ses som en hamsko for
konstruktiv  dialog, forutsdttningslésa diskussioner och  handlingskraft.
Bypolitiken och ambitionen att ha valutvecklad kommunal service pa alaorter ar
ett uttryck for hoga ambitioner men & samtidigt resurskravande.

Pa liknande sitt kan kommunens forandringsbendgenhet problematiseras. Att
vara forandringsbendgen &r till en grans positivt, men det maste balanseras mot
behov av stabilitet och kontinuitet. Alltfor stor forandringsbendgenhet kan skapa
otrygghet och osdkerhet. En annan aspekt & frdgan om hur genomgripande
kommunens forandringar har varit. Kan foérandringsberagenheten i Munkedals
kommun, likt manga andra kommuner nar det galler organisation och styrning,
vara ett st att kompensera for att nddvandiga féréndringar inte genomfors? Har
man dsalt for stora forhoppningar till att administrativa féréndringar ska
minimera behovet av korkreta foréndringar i verksamheten?

Kommunen utmérks, dutligen, av en till vissa delar bekymmersam relation
mellan politiker och tjansteméan. Tjanstemannen forefaler vara dterhdllsamma
och forsktiga De anstranger sig for att inte bryta mot informella regler,



exempelvis om vilka besparingsalternativ som far 1aggas fram, och att inte dra pa
sig politikernas missndje. De upplever att politikerna stéller htga krav pa dem.
Politikerna tycks emellertid inte vara medvetna om hur tjansteméannen upplever
situatioren. Ingen gav intryck av att vara sarskilt avogt instald till tjansteman
utan tenderade snarare att vara berdmmande.

Kommuner som langsiktigt ska vara framgangsrika bor ga forméaga att balansera
mellan kortinuitet och forandring. Det skapar mojligheter att vardera situationer
och nya idéer i konstruktiv anda. En kommun dér ledningen under en langre
period inom ramen for samarbete och fortroendefulla relationer lyckats
ifrégasitta och fornya organisationsformer och forhaIningssétt till ekonomi och
verksamhet behover sdllan genomfora dramatiska foréndringar utan kan forandra
i sma steg. Munkedas kommun forefaller  kénnetecknas < av
forandringsbendgenhet nér det galler organisation, styrning och administrativa
rutiner. Foréndring & en av kommunens utmérkande egenskaper. Denna
forandringsbenédgenhet forefaler emellertid ha kombinerats med 13g kontinuitet:
Det behtvs mer av fortroende och samarbete. De omgivningsforandringar som
inlett en positiv trend i kommunen kan vara den injektion som behdvs for att
utveckla samarbete och fortroendefulla relationer i kommunen.
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