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VARFOR UTVECKLAS KOMMUNER PA OLIKA SATT?

FORSKNINGSPROGRAMMET

Vid Kommunforskning i Vastsverige bedrivs forskning inom forskningsprogrammet
Kommunal utveckling - ingtitution och aktor. Programmet syftar till att forklara varfor
utvecklingsforloppen bland kommuner och landsting ser s3 olika ut. Forklaringar till
utvecklingsforloppen soks bade pa aktors och institutionsnivd Utgangspunkten & att
utvecklingen dels formas av politikernas och tjanstemannens beslut och handlingar, dels av de
restriktioner for bedut och handling som institutionerna utgor. Institutionerna & det
organisatoriska regelsystem som finns i och omkring organisationen. Institutioner kan bade
varaformella (exempelvis lagar och organisationsformer) och informella (exempelvis normer,
vanor och traditioner).

Forskningsprogrammet initierades bland annat som en reaktion pa att kommunernas
utveckling i den alménna debatten framstalldes som 6desbestamd; utvecklingen var helt
beroende av omgivningsforhdllanden som utjamningssystem, befolkningsutveckling och
rantor. Utgangspunkten i programmet ar att det varken kan vara sa enkelt eller s dystert. Det
finns inom arganisationerna mgjligheter att paverka situationen! Olika former av spelregler
och intentionella handlingar inom organisationerna paverkar utvecklingen.

De tva overgripande forskningsfragorna inom ramen for programmet & vad som forklarar
kommunal utveckling och vilka orsaker som finns till institutionell férandring. Med
kommuner avses bade primarkommuner, landsting och regioner. Delfrédgor som behandlas
inom forskningsprogrammet ar

varfor kommuner blir framgangsrika,

varfér kommuner utvecklas olika,

varfor kommuner utvecklar betydande likheter,
varfor vissa & rika medan andra ér fattiga, och

NN N NN

varfor vissa kommuner klarar av att vénda en bekymmersam utveckling.



TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

En betydelsefull inspirator till forskningsprogrammet & Douglass North (1990/1993) vars
forskning pekar pa att utformningen av det ingtitutionella arrangemanget, det vill siga
kombinationen av formella och informella spelregler inom organisationer, & av avgdrande
betydelse for utveckling. Han menar &ven att organisationer bor &ga formaga att bade vara
alokativt och adaptivt effektiva. Med det avses att organisationer bade bor ha formaga att
omsétta resurser till verksamhet (helst sa att fordelningen & paretooptimal, det vill siga att
resurserna inte kan omfordelas utan att nagon far det samre) och ha formaga att anpassa
verksamheten utifran nya villkor och omstandigheter.

Andra betydelsefulla inspiratorer till forskningsprogrammet aterfinns bland de klassiska
samhdllsforskare som pekat pa forhdllanden som & sarskilt viktiga i ingtitutionella
arrangemang. Nagra exempel pa dessa forskare ar Hayek (1937, 1944 och 1959/1983),
Hirschman (1970), 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
olikheter.

Det teoriomrade som berdrs & foretradesvis evolutionar och institutionell ekonomisk teori.
Ursprunget till teoriomrédet star att finna i Veblens (1899/1994) idéer om forutsittningarna
for och hinder mot samhéllelig uveckling. Senare har sarskilt intressanta tillskott kommit fran
Alchian (1950) och Nelson och Winter (1982). FOr narvarande sker utvecklingen inom
teoriomradet i stor utstréckning med publiceringar i tidskriften Journal of Ecoromic Issues (se
exempelvis Brorstrom 2002) och Journal of Evolutionary Economics.

ANALYSMODELL OCH TIDIGARE FORSKNING

| en av de analysmodeller som anvands inom forskningsprogrammet framhalls sex informella
institutioner som betydelsefulla for gynnsam utveckling. Tre av dem kopplas samman med
behovet av kontinuitet i organisationer; dessa & samarbete, dmsesidighet och fortroende. Tre
av dem betraktas som nodvéandiga for forandring; dessa & fornyelse, protest och 6ppenhet.
Uppdelningen skapar forutséttningar for att fora ett idealiserat resonemang kring
organisationer med avseende pa situation och forandring. Beroende pad 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 askadliggors
i figur 1.

Forndjsamhet | Konstruktiv

prévning av
Hog situation och idéer
Kontinuitet Rl s dlnp-
o Isolerin |dékam
Lag g p

Forandring genom | Resurskréavande

Lag Hog

Forandring

Figur 1. Kontinuitet och féréandring (Brorstrom och Siverbo 2001).

Organisationer som har hoga varden pa kontinuitet men ladga véarden pa forandring
kannetecknas av fornéjsamhet med det radande tillstandet. Organisationen &
forandringsobenagen vilket riskerar medfora att nyaidéer gar organisationen forbi.

Organisationer som har |&ga varden pa kontinuitet men hdga varden pa forandring utmarks av
idékamp. Stor forandringsvilja utmérker organisationen men pa grund av avssknad av
fortroende, 6msesidighet och samarbete & det svart att sortera mellan foérandringsford agen.
Forandring foregas av kamp mellan foretradare for olika forandringsforslag vilket medfor
hoga transaktionskostnader i forandringsarbetet. Forandring blir resurskravande.

| organisationer med ldga varden pa bade kontinuitet och forandring finns behov av
forandring. Det forsvéras dock av att personerna i organisationen saknar fortroende for



varandra och att viljatill férandring egentligen saknas. De organisatoriska delarna &r isolerade
ifran varandra och enda séttet att stadkomma forandring & genom chock.

| organisationer dar formaga finns att kombinera kontinuitet med foérandring &r
forutséttningarna goda for langsiktigt gynnsam utveckling. Det & en ideal situation, dér
konstruktiv provning av situation och idéer sker. Organisationsmedlemmarna hyser fértroende
for varandra vilket medverkar till att samarbetet & gott och att konstruktiva 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.

Genomforda studier (Brorstrém och Siverbo 2001) inom forskningsprogrammet har visat att
fem kommuner — som pa olika sétt & eler varit framgangsrika — utmérktes av att de var
forndjsamma och forandringsobendgna. Kommunernas adaptiva effektivitet var 1ag.
Ambitionerna att varna om ké&rnverksamheten och att aven framgent vara réttvisa och
kostnadseffektiva medforde att intresset for att medverka till fornyelse var 1&gt. En annan
studie (Siverbo 2001) har visat att mdjligheten att genomfora besparingar och reformer
paverkas av sa kallade metaregler (starkt institutionaliserade informella regler) som stadgar att
kommuner maste ha god ekonomi, god verksamhet och vara rétvisa | en tredje studie
(Brorstrom och Siverbo 2002a) har fattiga och rika kommuner jamférts. Studien visade att
samarbetet oftare fungerar bra i rika kommuner — i synnerhet inom och mellan viktiga
politiska enheter. Dessutom & protestbendgenheten mindre gynnsamt utformad i de
ekonomiskt svaga kommunerna — atminstone om det foreligger behov av att balansera

ekonomin. Men nér det gdller fornyelse av organisation och styrsystem &r skillnaderna sma

| en fjarde studie dar fem kommuner som lyckats vanda en bekymmersam ekonomisk
utveckling studerades (Brorstrém och Siverbo 2002b), konstaterades att ogynnsamma
utvecklingsspar kan vidmakthallas pa grund av etablerade forestallningar om vem som bér
skulden for utvecklingen. Sa lange det finns syndabockar utanfér organisationen & det
exempelvis acceptabelt att vanta med besparingar. Att vaxla over till ett, ur ekonomisk
synvinkel, mer langsktigt spar forefaler underléttas av en kombination av ekonomisk
lagstiftning och ekonomiska incitament, centralisering, politisk enighet, handlingskraftigt
ledarskap och ekonomiskt medvetande. Det ekonomiska medvetandet forefaller 6ka 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 berattel sen omkommunen &r.



FORSKNINGSPROJEKTET | NORRA BOHUSLAN

Under hosten och vintern 2002 inleddes ett forskningsprojekt som syftar till att forklara
verksamhetsmassiga, ekonomiska och organisatoriska skillnader mellan fyra kommuner i
Norra Bohusldn — Munkedal, Sotenas, Stromstad och Tanum. Flera metoder for att samlain
data anvénds. For att kartldgga hur ndjda 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 sbks i kommunernas utmérkande
egenskaper, eller organisationskulturer. Att kartldgga dessa egenskaper & en grannlaga
uppgift och stéller krav pa 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 Stromstads kommun. Rapporten
& sdunda en delrapport inom det storre forskningsprojektet. | delrapporten presenteras
typiska eller utmérkande egenskaper for Stromstads kommun. En fokusering sker pa vad som
sitter i vaggarna, hur det har hamnat dar samt vilken betydelse det har. Fore arsskiftet
2003/2004 avrapporteras forskningsprojektet i en huvudrapport.



STROMSTADS KOMMUN

KORT OM STROMSTADS KOMMUN

Kommunen har 11 218 invanare och omfattar 482 kvadratkilometer. De storsta tétorterna i
kommunen & Strémstad och Skee. Nastan hélften av kommunens invanare bor i central orten.
Kommunen har en magnifik fjord- och skargardsnatur med Kosterdarna i vaster. Inét landet
bildar dalbottnar bordiga lerslétter. Fran mitten av 1980-talet har invanarantalet okat med i
genomsnitt 100 personer per &r. Den traditionella fiskendringen har under de snaste 30 aren
minskat i betydelse. Naringslivet domineras av sma till medelstora tillverkningsforetag, har
kan ndmnas Norrvikens Skofabrik AB och International Door Automation AB samt Jyden
AB. Handel och turism &r av stor betydelse for kommunens néaringdliv.

HISTORIA

Industrikommun i omvandling

Strémstads kommun var under 1970- och 1980-talet en fiske-, jordbruks och industrikommun.
Nedgangen i fiskndringen och rationaliseringar inom jordbruket medférde att industrin blev
allt viktigare, sarskilt de stora arbetsgivarna Electrolux och Perstorp. Under senare delen av
perioden forsorjdes en stor del av kommuninvanarna direkt eller indirekt via Electrolux
verksamhet. Industrin skapade arbetstillfallen for de ungdomar som valde att inte Iasa vidare.
Samhéllsbyggnadstrenden var att riva byggnader och bygga nytt, eftersom det ansags for dyrt
att reparerar och bevara. Det medfdrde att nagra fina miljoer i Stromstads innerstad forsvann
och ersattes med typiska Konsum och Domushus.

Statens styrning av. kommunen skedde genom detaljrika lagar och reformer. Det politiska
ledarskapet inom kommunen var préglat av ett starkt och patriarkaliskt kommunalrdd som
kontrollerade information och bedlutsfattande. Den administrativa ledningen var splittrad och
i intervjuerna talas om ett icke fungerande ledarskap och avsaknad av helhetssyn.



Fem problem i kommunen

| borjan av 1990-talet hdnde det mycket i Stromstads kommun. Till exempel tog
socialdemokraterna 6ver kommunalradsposten efter valet 1991. Fér en kommun dér
centerpartiet dominerat politiken i manga ar var det nog en ganska exceptionell handelse. En
av de intervjuade menade att regimskiftet var en bidragande orsak till den kulturférandring
som borjade ske i kommunen. En annan var de problem som blev dlt mer patagliga i
kommunen i borjan av 1990-talet.

Vid intervjuerna patalade de politiker och tjansteman som &ven var verksamma pa den tiden,
att det fanns flera problem i kommunen. Ett var att kommunen var centralstyrd och hierarkisk.
Merparten av inflytandet var koncentrerat till ett fatal personer i kommunstyrelsen som enligt
de intervjuade engagerade sig altfor mycket i detajer; exempelvis forhandlade
kommunaradet om loner. Bade den politiska och den administrativa organisationen var
utpréglat hierarkisk och de personer som satt i ledningen hade varit med lange. Manga
upplevde att det var svart att fa gehor for nya idéer.

Ett annat problem som pétalades var att rollfordelningen mellan politiker och tjansteméan var
oklar. De intervjuade menade att det saknades tydlighet i vilken typ av bedlutsfattande som
politiker skulle dgna sig &t. | synnerhet blev det bekymmer nér den nya kommunallagen kom,
med idéer om mastyrning. En av de intervjuade tjansteméannen tyckte att de i kommunen inte
tog till sig idéerna, utan uppgiftsférdelningen blev bakvand.

Egentligen sysslade politikerna med detaljer och tjansteméannen satt och forsokte
fundera kring mdl, inriktning och lite langsiktigare strategier. Men tjanstemannen
gjorde det inte pa négot bra eller genomtankt sétt.

Oklarheterna i rollférdelningen ledde till vissa dlitningar mellan politiker och tjénsteman och
relationerna kannetecknades av misstanksamhet och konflikter under en period.

Ett tredje problem som upplevdes vid den har tiden var samarbetssvérigheter mellan
forvaltningar och mellan kommunstyrelsen och nédmnderna. Forvatningarna saknade
fortroende for varandra och samarbetade inte. Kommunstyrelsen och ndmnderna etablerade
ingen dialog, utan kommunstyrelsen hade envagskommunikation med namnderna. Personer
som var verksamma i ndmnderna upplevde att kommunstyrelsen inte var intresserad av att fa
reda pa vilka konsekvenser deras resursfordelning medférde. Tilliten till kommunstyrelsen var

o

lag.



Ett fjarde problem som fanns i kommunen var att det inte forekom nagon politisk debatt i
fullmaktige. Kommunfullmaktiges mdten kunde vara Over pa tio minuter. En av de
intervjuade menade att det politiska livet behtvde rationaliseras.

Det femte och kanske mest patagliga bekymret var en ekonomisk kris, som béde direkt, via
lagre intékter till kommunen, och indirekt, via ett vikande néringsliv, slog mot Strémstads
kommun. De intervjuade uttryckte att den hastiga forandringen av arbetsmarknaden var ett
hart dag for kommunen. Electrolux sade upp 350 medarbetare vilket medforde att
arbetdGsheten steg till uppédt fjorton procent. Nar jobben forsvann uppstod en almén
kriskanda i kommunen. Kriskandan forstarktes av att kommunens ekonomi var i obalans,
trots att Stromstad hade hog skatt. Ar 1995 hade kommunen den hdgsta skatten i landet och
att vara verksam i Sveriges hogst beskattade kommun var inte altid s 1&tt.

Vi fick hora vart vi kom att vi hade hogst skatt i landet, allménheten & snar att
snappa upp sadant.

Flera av de intervjuade aterkom till att det var oangenamt att vara en hogskattekommun, inte
minst eftersom ekonomiska problem i praktiken da maste hanteras med nedskarningar. Manga
personer runt omkring i kommunen var ocksa kritiska till hur kommunen skétte sin planering
och aven till hur medborgarna beméttes i olika sammanhang.

Forandrings- och for nyelsear bete

Dessa problem, som fanns i kommunen i bdrjan av 1990-taet, var anledningen till att ett
forandrings- och fornyelsearbete inleddes. Initiativtagare var davarande ordforanden i
omsorgshamnden. Han skrev en motion om att paborja ett forandringsarbete och fick stod av
dévarande kommunalrddet som dock galv valde att st utanfor arbetet. En trojka blev
drivande i arbetet, men aven en politisk grupp med representanter fran samtliga partier hade
en viktig roll, inte minst i att ta fram en vision fér vilka grundpelare den nya organisationen
skulle vila pa. Arbetet framskred utan konsultstod. Enligt en av de intervjuade politikerna var
det viktigt att politikerna géava fick reda ut hur de ville ha det i framtiden. En utgangspunkt i
foréndrings- och férnyelsearbetet var att det inte réckte med en organisationsforandring utan
att organisationskulturen ocksa maste férandras.

En ny organisation g6sattes 1 januari, 1995. Antalet verksamhetsnamnder reducerades till tre
och man gick fran tretton forvaltningschefer till fyra, varav en kommundirektor. En av de
intervjuade menade att organisationen plattades till, inte minst av besparingsskél. Vissa av de



personer som varit forvaltningschefer blev "tilltufsade” eller "frustrerade” néar de forlorade
sina chefspositioner, menade en av de intervjuade.

Det var forknippat med mycket sorg.

En annan tyckte att de hade lyckats genomfora en vadigt stor forandring utan nagra storre
konflikter.

Resultatet av forandrings- och fornyelsearbetet beddomde de intervjuade som mycket gott.
Initiativtagaren till férandringen menade att arbetet féréndrade kulturen i Stromstad Gver
forvantan. En representant for oppositionen menade att

Det & vadigt, valdigt positivt.

En forbéttring som péatalades i intervjuerna var att rollférdelningen mellan politiker och
tjarmsteman blivit klar. En tjdnsteman, som anstélldes vid mitten av 1990-talet, menade att
sadana grazoner mellan politik och administration som han upplevt i andra kommuner inte
fanns i Stromstad. Han menade att det var skont att veta att politikerna inte petade i detaljer.
En av politikerna betonade att de idag |oser "farre cykelstallsfragor som politiker”. En annan
forbattring som pétalades var att kommunen blivit 6ppnare. En tredje var att helhetssynen
blivit storre. | stort sett ala av de intervjuade bedyrade att det pratats mycket om helhetssyn
och att det i praktiken sker en skolning av nya politiker och tjansteméan i att fokusera pa
helheten. En av de intervjuade forsakrade att alla kanner att de vinner mer pa att téanka pa
helheten an att bara varna sin egen verksamhet. Exempel pa hur helhetssyn sikras & att
samtliga namnder och forvaltningar & representerade vid budgetdialoger och
bokslutsdialoger. Ett par av de intervjuade menade att det skapar kunskaper om, och forstaelse
for, andras verksamhet och problem. En av de intervjuade ansag att organisationen nu & mer
”greppbar” och att det ”inte & en massa namnder som spretar & olika hall”.

En fjarde konsekvens av foréndringss och férnyelse arbetet var férandrad anda och
bedutsgang vilket har medfort att det ofta réder konsensus i beslutssituationerna. En av de
intervjuade politikerna menade att en nackdel som det har fort med sig & att ”partierna har
détats ut”. En av de intervjuade politikerna menade att det finns en och annan ute i
organisationen som nog tycker att det var béttre nér det fanns fritidsndmnd och kulturn&dmnd.
Politikern galv var nojd med resultatet av forandringsarbetet men tyckte samtidigt att det av
demokratiska skal inte fick bli farre politiska uppdrag i kommunen. Det finns dock personer
som upplever att forandrings- och fornyelse arbetet resulterat i mer debatt i fullméaktige och
mer kontakt med allménheten.



Vid sidan av forandrings- och fornyelse arbetet tillmétte &ven nagra av de intervjuade de
skattesdnkningar som genomfordes under forsta halvan av 1990-talet betydelse. Skatten
sanktes i tre omgangar med sammanlagt cirka tva kronor. Det medforde naturligtvis att
kommunens intakter sonk och foretradare for verksamheterna var bekymrade for
konsekvenserna for den kommunala servicens kvalitet. | synnerhet var foretréadare for
skolverksamheten oroade. Den dominerande uppfattningen bland de personer som vid
intervjuerna tog upp skattesdrkningen var dock att den var positiv fér kommunens utveckling.

Norrmannen kommer!

Stromstad har varit under lang tid varit en turiststad, men den stora satsningen pa
bestksnaringen kom forst nar 6vriga néringar gick tillbaka. Industrins tillbakagang medférde
att bestksnaringen fick bli den naringsgren som Stromstadsborna forsorjde sig pA Men det
var fore prisskillnaderna mellan Sverige och Norge blev sa stora att norrmannen borjade
inleda storskalig handelspendling till Stromstad. For ndrvarande &r det norrménnens inkop av
alkoholvaror och charkuteriprodukter som skapar nya arbetstilifallen i kommunen. Men
samtidigt & turismen fortfarande pataglig.

De intervjuade var helt 6verens om att Stromstad som samhalle har genomgatt stor forandring
i samband med Norgehandeln och turismen. Det har skapat bade for- och nackdelar.
Fordelarna har varit att arbetsitsheten har reducerats kraftigt, att det skapats en positiv
stdmning i kommunen och att kommunens kostnader for arbetslOsheten minskat. En av de
intervjuade tjanstemannen menade att de i kommunen har varit tvungna att "avl&ra problem
som vi agnat mycket energi a”. Nackdelarna med turismen och handlingspendlingen och den
expansion som det har fort med sig har varit att det blivit kostsamt att utdka den kommunala
servicen, att personalen pa miljoéférvaltningen som arbetar med bygglov anstrangts, att det &r
mycket svart att fa bostad och att kommunen har blivit sarbar. Flera av de intervjuade beskrev
hur handelspendlingen under andra tidsperioder gick i andra riktningen — svenskar akte till
Norge — och darfér menade de att man i kommunen inte kan rékna med att de goda tiderna
skavarafor evigt.

Vi har ett mycket utsatt |&ge som handelsstad. Ett enda beslut kan stjdpa altihop.

N&gra av de intervjuade betonade ocksa att Norgehandeln i och for sig genererade
arbetstillfallen i kommunen men att det enbart paverkade den kommunala organisationens
ekonomi marginellt.



Viktiga personer

Flera personer lyftes vid intervjuerna fram som viktiga for Stromstads kommuns utveckling.
En person som omtalades mycket var ett tidigare kommunarad, Torsten Torstensson.
Uttalanden om honom var att han var den tidens politiska ledare, att han var viktig for
kommunen, att han var den man som hade gjort Stromstad till vad det & idag, att han fick
saker att handa, att han arbetade for kommunen lange, att hans gérning var god och att han var
framgangsrik. Ett par av de intervjuade berémde honom fér att han stéllde sig bakom
forandrings- och fornyelse arbetet trots att han inte deltog s élv.

En annan omtalad person var nuvarande kommunalradet, Erland Lundqvist. Hans betydelse
for at forandring kom till stand i Strémstad var oomtvistad bland de intervjuade. Av
intervjuerna framgdr att han tog initiativ till forandringsarbetet, tog aktiv del i det, har varit
viktig for att astadkomma okad samordning inom kommunen, & pedagogisk och drivande
samt & omtyckt.

Andra kommunalrdd som omnamndes var Asa Torstensson som med sitt annorlunda
ledarskap bidrog till kulturféréndringen i kommunen och Rolf Alm som fick béra
hundhuvudet fér besparingarna i borjan av 1990-talet. Flera andra personer som deltog i
forandringsarbetet ndmndes. En av dem var Mailis Cavalli-Bjérkman, numera
kommundirektor, som star for fornyelsearbetet idag. | 6vrigt ndmndes néra tio personer som
varit delaktiga och viktiga i forandringsarbetet. Genomgaende var de intervjuade positivt
instéllda till de personer som de ndmnde och politikern tvekade inte infor att berdmma
politiker som tillhérde andra partier &n det egna.

NUTID

| de beskrivningar och svar som respondenterna har givit vad det géller kommunen i ett
nutidsperspektiv kan konstateras att det som lyfts fram som positivt och bra ocksa har en
baksida. Aven om grundinstaliningen hos béde tjanstemén och politiker dvervagande var
positiv, var de inte frammande for att problematisera kring bade for och nackdelar.



Uppfattningar om vad som ar bra

Narheten till Norge préglar kommunen pa manga sitt. Som tidigare har ndmnts har stora
prisskillnader mellan landerna medfort att bland annat handeln i kommunen under en rad ar
expanderat. En positiv aspekt som lyfts fram av de intervjuade & att granshandeln verkat
gynnsamt for arbetstilifallen och néringsinkomster samt att det inte endast & i stadskérnan
som kommunen har gjort insatser som framjat kommunens utveckling. Handelsomraden néra
den norska gransen kréver kommunala insatser. Eftersom restaurangnédringen och handeln
efterfragar arbetskraft har det varit forhdlandevis enkelt for ungdomar att fa arbete, nagra av
de intervjuade pdpekade att detta varit positivt men att det &ven fanns en baksida med god
tillgang pa denna typ av arbeten.

Det & inte bara Stromstadsborna sjdva som uppskattar den storslagna skargarden och den

natur som finns i kommunen. Pa den norska sidan av gransen finns tétbefolkade omraden som
far Stromstads kommun att framsté som glesbygd. Miljon och livskvaliteten framhdlls av flera
respondenter som gynnsam fér kommunens utveckling och formaga att attrahera turister.

Nagon av de intervjuade konstaterade att &ven om kommunen endast omges av en svensk
kommun, vatten och Norge sa & kommunen inte isolerad, snarare tvart om.

De intervjuade hade den gemensamma uppfattningen att verksamheter som ror skola och
omsorg var av hog kvalitet. Det ansags finnas kopplingar mellan den goda servicen inom
dessa verksamheter och en oOkad inflyttning. Va8 fungerande verksamhet attraherar
barnfamiljer och pensionérer.

Bade tjansteman och politiker framhdll att den kommunala organisationen var val fungerande
och att det politiska klimatet var gott. Det poangterades av flera att politiker och tjarsteman
hade forstdelse for varandra, det understroks av uttalanden som féljande.

Det finns en 6ppenhet mellan férvaltningar och némnder, man kan prata med vem
som helst.

Det fanns en stor enighet bland de intervjuade kring den kommunala organisationen och det
politiska klimatet. Narheten till medborgarna och den smaskalighet som finns for med sig att
det &r 1&tt diskutera med nyckel personer inom kommunen. En positiv hdlning bland politiker
och tjansteman forefaller prégla instaliningen till arbetet, till den ndrmaste omgivningen samt
till kommuninvanarna.



Uppfattningar om vad som & mindre bra

Kommunens nara narhet till Norge har bade fordelar och nackdelar. Under sommarhalvaret
pressas kommunen sarskilt nar det géller bestksfrekvensen. Flera av de tillfragade menade att
kommuninvanarna upplever detta som besvarande. Trangsel pa gator och torg, hilker och
svaratrafikproblem &r konsekvenser av en turistanstormning fran Norge. Detta marks framst i
centralorten. Nagra av de intervjuade papekade att kollektivtrafiken & daligt utbyggd och att
detta da blir bekymmersamt éver hela kommunen under de manader som belastningen & som
stérst. De stora skillnaderna mellan vad den kommunala servicen skall récka till pa vinter
respektive sommaren har gjort att VA-verket & dimensionerat till att klara en stor belastning
under sommarhalvaret, med pafoljden att VA-verket & underutnyttjat under vinterhalvaret.

Norrménnens narvaro och framforallt boende i kommunen beskrevs som negativt da
huspriserna stigit kraftigt.

Manga norrman har hus har, men de & skrivnai Norge och betalar skatt dar, men
de utnyttjar anda en stor del av den kommunala servicen.

Néar det galer turismen pdpekar nagra att kommunen kunde vara béttre pa att locka till sig
barnfamiljer. Det finns fa attraktioner for barn samtidigt som man vet att barnens intressen
paverkar var en familj skall semestra.

Det rika friluftslivet i skargarden attraherar manga. Nér det daremot géller kulturlivet sa
beskrivs det av de svarande som daligt och knappt trots att det verkar finnas behov av ett
sadant. Det finns en avsaknad av ett intresse for kultur hos turister och del&rsboende. Nagon
av de intervjuade menade att kulturliv finns endast i storstéader och att kustkommunerna
dranerats pasitt kulturliv.

En stor efterfrégan p& bostader har resulterat i att det har varit svart att rekrytera personal till
kommunen och till néringslivet. Boendet &r ett problem for kommunen, bland de intervjuade
forekom uppfattningen att norrmén och rika svenskar medverkade till att huspriserna & hoga i
kommunen. Ortsbefolkningen har séllan rad att forvarva fastigheter i attraktiva omraden.

En vanlig beddmning var att grundskolan tidigare stétt under stora sparbeting. Verksamheten
har haft svart att anpassa omfattningen till elevunderlaget. Nagon av de intervjuade papekade
att Skolverket tidigare hade riktat kritik mot verksamheten.

Né&gra av respondenterna lyfte fram svarigheten med att fa ett partipolitiskt engagemang hos
kommuninvanarna. Samtidigt konstaterades att detta inte var unikt just for Stromstads
kommun utan problemet kan i princip ségas vara landsomfattande. Likasa namndes en dkning



i gukfranvaron bland kommunalt anstdllda som bekymmersam men att det ocksa var en
dlméan trend. En av respondenterna ansdg att kommunen borde hantera
langtidssjukskrivningarna i kommunen pa ett annat sétt &n vad de gor idag. Andra saker som
togs upp som negativt var att det ibland var svart att na ut med ett budskap i den kommunala
organisationen.

FRAMTID

Svaren som de intervjuade har givit nar det géller kommunens framtid problematiserades pa
ett liknande sdtt som fragorna kring dess nutid. Det som ena stunden sags som ljusglimtar och
fordelar for kommunen kunde senare beskrivas betydligt dystrare.

Ljusglimtar

Den huvudsakliga instéllningen bland de intervjuade var att Stromstads kommun har ett gott
utgangdage infor den fortsatta utvecklingen. Respondenterna menade att det mest sannolika
& att kommunen kommer att vara expansiv &ven i framtiden. Granshandelns forutséttningar
kommer formodligen inte att andras radikalt. Inte ens ett EU-medlemskap fér Norge skulle
forandra gréanshandel, ansdgs det. Handeln ger ocksd spin-offeffekter pa andra
naringsverksamheter och darfor finns det utvecklingsméjligheter inom manga néringar. En
utbyggnad av Europavag 6 kommer att starka industrin. Flera respondenter sag ljusglimtar i
att kunna utveckla granshandeln mot turistnéringen.

En annan vanlig bedémning var att prisskillnaderna mellan Norge och Sverige har paverkat
delarsboendet i kommunen. Manga norrman och svenskar bor i kommunen men
forvarvsarbetar i Norge. Det sker ocksa en inflyttning av barnfamiljer och pensionérer till
kommunen, ndgot som de intervjuade valkomnade. Befolkningstillvéaxt i form av Okat
delarsboende och okat helarsboende sags som positivt av de intervjuade. De framholl att en
okad befolkningstillvaxt ocksa forde med sig okad efterfrdgan pa bostader och kommunal
service. Detta hade fort det positiva med sig att kommunen tvingats tanka lite annorlunda
for att bemota efterfragan.

Den miljo och livskvalitet som kommunen kan erbjuda kommer, férmodade nagra av de
intervjuade, att efterfragas i stOrre utstrackning i framtiden. Manga sméftretagare som



uppskattar detta skulle darmed kunna lockas att etablera sig i kommunen. Det & dock inte
bara miljon och livskvaliteten som de intervjuade bedomde vara lockande, utan dven det
faktum att Stromstad &r en bra " boendekommun”. Det visar sig till exempel genom att manga
ungdomar som flyttat fran kommunen i samband med att de utbildat sig, kommer tillbaka
efter négra &.

De intervjuade pétalade &ven att den kommunala verksamheten & bra. Det finns en stor
respekt for budgeten och budgetuppfdljningen anses som god. Flera menade att det finns en
framsynthet och ett bra savfortroende i kommunen, dérmed stér de rustade infor eventuella
forandringar. En av de intervjuade betonade att framsyntheten grundar sig i den genomférda
organisationsférandringen. Sammantaget var sdledes en vanlig uppfattning bland de
intervj uade att framtiden for kommunen ser bra ut.

Orosmoln

Trots att den dominerande bedémningen bland de intervjuade politikerna och tjénsteméannen
var att granshandeln aven fortsdttningsvis kommer att ha en fortsatt stark utveckling, ger
flertalet av de intervjuade uttryck for en viss oro infér att Norge kan véja att ga med i EU.
Det kan hota handeln pa sikt, vilket ger foljdkonsekvenser for hela kommunen. En av de
intervjuade forklarade att kommunen har betydande intékter som kan kopplas till
handelsturism. Kommunen tar in betydande intékter via hamnavgifter for den farja som gér
mellan Sandefjord i Norge och Stromstad. Dessa medel anvands i den kommunala
verksamheten. Om forutséttningarna for att bedriva féarjetrafik forsvinner, innebar det ett
intaktsbortfall for kommunen.

Vi har ju en stor intakt i var budget avseende den har farjan som gér till Norge.
(...) Vi tar ju in hamnavgifter for den har farjan och det bergknas utifran antal
angorningar och passagerare och det &r en stor del av var budget, eller det &r i
varje fall en hel del pengar som sa att siga kommer in den vagen som anvands till
skola och omsorg och vad det nu kan vara. Om den utvecklingen vander (...) det
ar ju ett orosmoln.

Nér det géller byggande av bostéder planerar och projekterar kommunen for att matcha en
stor efterfragan. Om befolkningsstrukturen eller befolkningsutvecklingen skulle férandras
skulle konsekvensen kunna bli att kommunen fér outhyrda l&agenheter. Nagra av de svarande
papekar att kommunen &r kandig for férandringar i befolkningsutvecklingen. Bland annat ses
en risk i att kommunens gymnasieskola skulle ha svart att anpassa sin verksamhet till ett
vikande elevunderlag. Flera av de intervjuade anser att fler statliga palagor som maxtaxor



allvarligt skulle paverka kommunens ekonomi — i alla fall om de inte atfdljs av full statlig
kompensation.

Samtidigt & det flera som problematiserar den omfattande handelns langsiktiga inverkan pa
samhdllet. De arbetstillfdllen som grénshandeln genererar & av enklare karaktdr och &r ofta
l3gloneyrken. Pa sikt kan det utarma ungdomars vilja att utbilda sig. | och med att det ar 14t
att fa arbete inom restaurangnaring och handel & det fa ungdomar som vill &gna sig &
universitetsstudier. Kommunen kan darmed fa en bruksortsmentalitet, befarade en av
respondenterna.

UTMARKANDE EGENSKAPER

| Stromstads kommun forefaller béde politiker och tjansteman vara néjda med stémningen i
kommunhuset. De upplever att personalen & trevlig och |t att ha att gora med, att
stémningen & glad och att klimatet & Oppet och positivt. En av tjdnstemannen menade att
organisationen & icke- hierarkisk och exemplifierade med att ”"vem som helst kan prata med
vem som helst”. En annan tyckte att arlighet kénnetecknade kommunen, man talar 6ppet med
varandra om saker och ting. Andra omdomen var att kommen & framdt och att det hander
mycket. " Det & manga projekt; man hapnar dver farten och aktiviteten.”

En annan vanlig uppfattning var att planeringen av kommunens arbete sker med helhetssyn,
vilket ju ocksa var ambitionen i det genomgripande foréndrings- och férnyel searbetet. En av
de intervjuade hanvisade till att en relativt nyanstélld forvaltningschef uppméarksammeat att de
I kommunen synnerligen ofta pratade om helhetssyn och vikten av att samordna verksamheten
val. Helhetssyn och samordning tycks alltsd vara en ledstjarna i kommunen. En av de
intervjuade beréttade att ett led i att astadkomma detta har varit &t fa personalen fran olika
forvaltningar att fika tillsammans. Det hade dock misslyckats och den intervjuade
konstaterade att det & svart att bryta sddana monster. En annan av de intervjuade menade att
det finns olika kulturer inom kommunen och att férvaltningar och verksamhetsomraden
anammat de nya idéerna pa olika sétt. Exempelvis har skolan inte riktigt hangt med, tyckte
hon.

Ett par av de intervjuade tjanstemannen beddmde att Strémstads kommun i jamférelse med
andra kommuner har féarre formella regler for hur det administrativa arbetet ska utféras. Den
ena menade att kommunen kunde upplevas som strukturlés och den andra att de i kommunen
"saknar rutiner for saker och ting, men inte inom ekonomiomradet”. Istdlet for att skapa
rutiner har de &gnat tid & att prata om vilken attityd administratérerna ska ha till



verk samheten och medborgarna. En annan forklaring som fordes fram & att administrationen
i kommunen & jamforelsevis liten. Avsaknaden av formella regler ger tjanstemannen storre
utrymme for egna avvégningar. Politikerna har givit tjanstemannen stort utrymme och har
respekt for tj&rstemannauppdraget. En av politikerna beddémde att Stromstads platta
organisation ger tjansteméannen ett betydande inflytande, men att det balanseras av att
politikerna "tar tag i frégorna om det inte fungerar”. Han gav exempel pa att tjansteméan som
inte klarat av ansvaret har fatt |amna sina poster. En tjansteman bekraftade att de har stort
ansvar och att det & pa gott och ont. Hon hdll heller inte med om att rutinerna pa
ekonomiomrédet & sarskilt valutvecklade eftersom hon upplevde att det finns verksamheter
som Overskred budgeten varje &.

Inom kommunen har man arbetat med att forandra bemétandet till medborgarna och att bli
mer "kundorienterad”. En tjansteman uttryckte att "man inte ska sitta sig pa nagra hoga
hastar” och menade da bade i relationen till medborgare och till politiker. Samtidigt befarade
en annan tjansteman att medborgarna fortfarande uppfattar kommunen som “de som
bestammer”. Hon ansdg att det pa senare tid blivit vasentligt mer av servicekultur i
kommunen, men att en myndighets- och chefskultur trots alt lever kvar.

Politikerna i StrOmstads kommun & som regel 6verens med varandra. De intervjuade var
tamligen samstammiga i den uppfattningen. Partipolitiken hdlls tillbaka och istéllet betonas
vikten av helhetssyn och samarbete dven pa politisk niva. Ambitionen att komma Gverens
underléttas av att politiker, och &ven tjanstemén, samlas i breda grupperingar och for
forutsdttningsl 6sa diskussioner innan bedlut fattas. Enligt en politiker blir man som regel mer
overens ju mer man diskuterar. Det politiska samarbetsklimatet forefaller pa det hela taget
vara gott och det finns en generositet mot varandra.

Jag tycker inte man later bli att tycka att ndgon har gjort ndgot bra, bara for att den
personen har den eller den partifargen. Jag tycker att det & viktigare att de har
gjort ndgonting bra, och da haller jag med, aven om fordaget & rott eller gront
eller blatt.

Flera betonade att enigheten beror pa att alla har Stromstads béasta for 6gonen och inte det
egna partiets. Baksidan av det politiska samarbetet & partipolitisk otydlighet ansag ett par av
de intervjuade. En politiker befarade att den politiska debatten, som &r ett centralt inslag i en
levande demokrati, haller pa att férsvinna. " Den politiska debatten far inte do ut for att vi & sa
jékla 6verens’, menade han.

De intervjuade bedémde att kommunens tjansteman generellt sett & Oppna och kompetenta.
Politikerna menade att det ar |att att samarbeta ned tjanstemannen och att de som regel
avhdller sig fran att fora fram politiska véarderingar — atminstone vid fel tillfalen. En av de



intervj uade menade att tjanstemannen blivit allt mer professionella. De bygger sitt ledarskap
pa goda kunskaper om verksamheten och undviker att vara formella chefer utéver detillfallen
da det verkligen behtvs. En annan menade att de som tjansteman i stor utstrackning tar ansvar
for att |6sa problem utan att belasta politikerna.

Vi tjansteman fixar till det, vi l6ser mycket och skonar politikerna. Man tar
ansvar, & duktig flicka och |agger tillrétta saker.

Andra asikter om tjansteméannen var att de har gott avfortroende och &r trygga. De behover
inte vara rédda for att bli illa dtgangna av politikerna. Samtidigt & det, som berorts ovan,
viktigt att vara lyhdrd som tjansteman.

Sedan forandrings- och fornyelsearbetet, har rekryteringen av nya tjansteman varit noggrann.
Av intervjuerna framkom att man & ndjd med de chefer som rekryterats pa senare tid. Men
det finns ocksa tjansteméan som varit med lange i kommunen och som inte & sarskilt aerta
langre. Det skiljer sig & mellan forvaltningar. | vissa forvaltningar sitter en viss grabbighet
kvar och téamligen lite flexibilitet. En och annan politiker tycker nog att tjansteméannen &r
byrékratiska, menade en tjansteman, men han forsokte fa dem att forsta att det ar "en del av
helheten i en kommun det ocksa’.

Forandrings- och fornyelsearbetet forefaler ocksd ha varit framgangsrikt nér det galler
skapandet av tydlig rollférdelning mellan politiker och tjanstemén. Man har i kommunen
ocksa lyckats skapa en sadan rollfordelning utan att behtva gora avkall pa vanskapen i
relationerna, menade en politiker. En av de intervjuade foérklarade att relationerna &r
kamratliga fram till dess att bedut fattas, da & det ingen skillnad mellan politiker och
tjansteman, darefter &r rollférdelningen tydlig.

| Ovrigt har Stromstad den lilla kommunens karaktar, vilket bland annat innebér att politiker
och tjansteman fa&r information och feedback pa fattade beslut vid sidan av de formella
kommunikationskanalerna. En politiker klarlade att nordbohuslanningen varken &r blyg eller
tyst och darfor ”f&r man reda pa om man gjort nagon felbedomning”. Det kan ske pa banken
eller i affaren eller pa ndgot samlingsstélle.



REFLEKTIONER

Forhandenvarande rapport & en delrapport inom ramen for ett storre forskningsprojekt. Den
redovisning av de djupintervjuer som genomforts i Stromstads kommun som sker hér, ska i
projektets dlutrapport forenas med redovisning av en enkaundersokning, med
medborgaruppfattningar och med finansiell beddmning. De reflektioner kring utveckling och
utmarkande egenskaper i Stromstad som presenteras hér, ska sdledes inte betraktas som ett
avd utat resonemang om kommunen, utan som ett paborjat.

Det framtrddande intrycket av den genomforda intervjustudien &r att politiker och tjansteman i

kommunledningen i Stromstads kommun pa ett 6vergripande plan & nojda med tillstandet i

kommunen. Ett ogynnsamt utvecklingsférlopp under 1990-talet forefaler ha hejdats och
genom ett valregisserat forandringsarbete och gynnsamma omvaérldsbetingelser befinner sig

kommunen idag i en forhdllandevis gynnsam situation. Det & fa bland de intervjuade som

problematiserar ekonomi eller verksamhet, men det & manga som lyfter fram att relationerna
mellan politiker, mellan tjansteman och mellan politiker och tjansteméan & goda och att det pa
det hela taget & en glad och trevlig stdmning inom kommunledningen. Politiker och
tjansteman tenderar att berdmma varandra — inte minst for att alla sdtter Stromstads kommuns
basta i forsta hand och egna intressen och partipolitik i andra. Helhetssyn &r ett honndrsord.

En viktig hdndelse i kommunens historia & uppenbarligen féréndrings- och férnyel searbetet
som genomfordes vid mitten av 1990-talet. Kommunens nutidshistoria kan i princip delasin i
tiden fore och tiden efter detta arbete. Flera av de personer som var aktivai forérdringsarbetet
& kvar i kommunen pa betydelsefulla poster och de framhdler att forandringsarbetet var
viktigt for att komma tillrétta med organisatoriska och ekonomiska problem i kommunen.
Arbetet kan darfor betraktas som ett svar pa identifierad ineffektivitet pa strategisk niva i
kommunen.

Den dominerande beréttelsen om Stromstads kommun &r att en mangfald av problem sasom
centralstyrning, forandringsobenagenhet, oklar rollférdelning, samarbetssvarigheter, bristande
fortroende, avsaknad av politisk debatt, htg skatt och hoga kostnader till stor del reducerades
i forandrings- och fornyelsearbetet. Det & egentligen enbart avsaknad av politisk debatt som
fortfarande problematiseras av vissa av de intervjuade. Ett skd@l till den lyckade
implement eringen forefaller ha varit ett véal etablerat krismedvetande. Detta medvetande synes
ha kopplingar till extraordinara férhdlanden i kommunen (jamfor Brorstrom och Siverbo
2002b). Stromstad hade ett vikande ndringdliv, ekonomiska problem och hdgst skatt i landet.



Aven om det finns en inskt om att det inte enbart var organisationsférandringen som
medforde att den ogynnsamma utvecklingen kunde hejdas, forefaller de flesta vara dverens
om att organisationsférandringen hade betydelse (vilket kommunforskningen i studier av
andra kommuner visat att organisationsforandringar inte alltid har). Nér det géller den
ekonomiska utvecklingen &r det emellertid svart att pa grundval av den genomforda studien
avgOra hur viktig denna formella forandring var i jamforelse med andra forandringar i
kommunens amgivning som inte kommunledningen kan paverka, exempelvis den "lokala
hogkorjunkturen” i form av omfattande handel och turism. Det & ocksa svart att faststélla om
det positiva klimatet i kommunledningen har sitt ursprung i internt vidtagna organisatoriska
forandringar eller om det kommer av att omgivningen skapat en gynnsam situation.

En del av de forhdlningssdtt som & etablerade inom den politiska och administrativa
ledningen i kommunen forefaller vara informellt reglerat. 1 och for sig har man genom
designen pa den formella organisationen skapat forutsattningar for beslut och handling med
helhetssyn, men minst lika viktigt forefaler det vara att det & informellt reglerat att
helhetssyn ska anléggas. Det & dock en ganska svag och hotad informell regel, eftersom den
hela tiden maste betonas och upprepas nér kommunledningen samlas. En stark informell regel
& sa gavklar att den efterlevs utan att nagon behover tanka pa den. Ett annat forhdllande
inom kommunledningen som skapar utrymme for informella regler &r att den administrativa
ledningen verkar ha ett ganska Overgripande och odetaljerat reglemente att folja. Den
etablerade normen forefaler vara att tjanstemannen l6ser merparten av de problem som
uppkommer och att halsan tiger still. Med det avses att politikerna avstar fran att agera sa
lange som allt fungerar.

Att tillstandet i Stromstads kommun verkar vara gott bade nér det géller inomorganisatoriska
egenskaper och naringslivets utveckling & naturligtvis inte detsamma som éatt allt &r perfekt.
Aven om ekonomin & jamforelsevis god réder som alltid inom offentliga organisationer
resursknapphet och det finns verksamhetsomraden som argumenterar for mer resurser. Stérre
problem kan dock uppkomma om kommunens omgivning féréndras. Den lokala
hogkonjunkturen kan overga till Iagkonjunktur utan att kommunledningen kan paverka
skeendet sarskilt mycket. Denna sarbarhet som bade kan leda till 6kade kostnader och lagre
intakter for den kommunala organisationen och storre samhalleliga bekymmer & i nagon
utstrackning oroande.

Men det kan &ven uppfattas som oroande om utvecklingen far fortgd. Vilket samhélle skapas
pa sikt om merparten av ungdomarna, i stdllet for att utbilda sig, véjer att arbeta med
l&ttillgangliga och forhdlandevis okvalificerade arbeten? En annan fréga & vad som



langsiktigt hander med samhéllet om den 18ga efterfrégan bland turister och deltidsboende pa
kulturverksamhet leder till att sddan verksamhet inte tillhandahdlls.

| inledningen till rapporten poangterades att organisationer som &ger formaga att balansera
mellan kontinuitet och foéréndring och darigenom &«apar forutsdttning for en konstruktiv
prévning av situation och idéer, sdllan behover genomféra dramatiska férandringar. Istéllet
sakerstélls en langsiktigt gynnsam utveckling genom att marginella férandringar genomfors
inom ramen for samarbete och fértroendefulla relationer. Det  genomgripande
forandringsarbetet i mitten av 1990-talet tycks ha blivit nddvandigt eftersom politiker och
tjansteman i kommunen misslyckats med att successivt justera forhadllningssitt och
organisation. For narvarande forefaller balansen mellan kontinuitet och foréndring finnas.
Berédttelserna om kommunen indikerar att bade graden av kontinuitet och graden av
forandring Okat. Aktorerna forefaler ha gott fortroende for varandra och formdga att
samarbeta. Samtidigt sker, enligt vissa utsagor, fler forandringar, &en om de inte & lika
genomgripande som det omtalade férandrings- och fornyel searbetet.
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