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Kommunsektorns organisering, styrning och ledning

Den hér skriften syftar till att kartlagga delar av kommunernas organisationsstruktur, formella
styrsystem och ledningsorganisation. Den syftar ocksa till att ge indikationer pa vilka
utvecklingsinsatser som gjorts pa senare tid och vilket behov av stod som finns i kommun-
sektorn for att forbattra organisation, styrning och ledning. Skriften baseras pa en enkéat som
skickades till kommundirektérerna i samtliga landets kommuner i mars 2007. Svars-
frekvensen uppgar till 75 procent (219 kommundirektérer besvarade enkéaten), vilket utan
tvekan ar tillrackligt hogt for att en analys av materialet ska vara meningsfull. P4 grund av
internbortfall kan andelen svarande pa vissa fragor vara lagre. For att forbattra forut-
sattningarna for att fa en hog svarsfrekvens gjordes enkaten kort, vilket givetvis medférde
nackdelen att den endast kan ge Overgripande kunskap om kommunsektorns organisation,
styrning och ledning. Emellertid har endast en av de svarande kommuncheferna anmarkt pa
att enkaten var sa kortfattad att vederborande inte fick utrymme att férklara hur kommunens
organisationsformer® var utformade. Enkétens tema har likheter med den enkét som Sveriges
Kommuner och Landsting (SKL) skickade ut ar 2004 (Svenska Kommunforbundet, 2004)
men fragorna ar omarbetade varfor jamforelser 6ver tid endast &r majliga inom vissa omraden
och inte ens i dessa fall fullt ut. Frageformularets utformning framgar av bilaga 1, sist i denna
rapport.

Skriften inleds med ett avsnitt om kommunernas organisationsstruktur, formella styrsystem
och ledningsorganisation. Sedan foljer ett avsnitt om hur &ndamalsenliga organisations-
formerna ar. Darefter behandlas de nyligen genomférda och planerade utvecklingsinsatserna
inom kommunsektorn. Awvslutningsvis fors ett resonemang om vilka behov av stod
kommunerna kan behdva i det fortsatta utvecklingsarbetet.

Kommunernas organisationsstruktur

Det har experimenterats en del med organisationsstrukturen runt om i kommunsektorn sedan
frikommunfoérsoket under 1980-talet och kommunallagsforandringen i borjan av 1990-talet da
kommunerna gavs storre frihet att anpassa organisationsstrukturen till lokala 6nskemal och
behov. Sarskilt omtalade har kommundelsnamndsorganisation och bestallar-utférarorganisa-
tion varit men dven andra organisationsstrukturer har inforts. Pa senare tid har ett visst
intresse knutits till sd kallad namndlos organisation, det vill séga nar kommuner organiserar
sig utan verksamhetsdrivande ndmnder utéver kommunstyrelsen. | diagram 1 redovisas fore-
komsten av olika satt att organisera inom kommunsektorn.

! Begreppet organisationsformer anvands har som en samlingsbeteckning pd kommunens organisationsstruktur,
formella styrsystem och ledningsorganisation.
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Traditionell fackndmndsorganisation, n=215 |

Beredningar eller motsvarande, n=200 ]

Kommunstyrelsen ar enda ndmnden, n=198

Traditionell fackforvaltningsorganisation, n=206 |
Kommunen har endast en forvaltning, n=191 |
Kommundelsndmnder, n=216 |
Kommundelsndmnder delvis, n=216 |

Bestallar-utférarmodellen, n=217

L

Bestallar-utforarmodellen delvis, n=217

Verksamhet i bolagsform, n=214 ‘ ‘ ‘ ‘I

Diagram 1. Forekomst av olika organisationsstrukturer inom kommunsektorn
(procent).?

Av diagrammet framgar att en klar majoritet av kommunerna har en traditionell organisation i
meningen att de har facknamnder och fackforvaltningar. 1 jamférelse med SKL:s undersok-
ning ar 2004 har andelen dock minskat cirka tva procentenheter. Av diagrammet framgar
ocksa att det blivit relativt vanligt att kommunfullmaktige har en egen utredningsorganisation
i form av beredningar. Mindre vanligt ar att lata kommunstyrelsen vara den enda verksam-
hetsdrivande namnden och att enbart ha en forvaltning, men det ar anda 6ver 10 procent av
kommunerna som organiserar sig pa det sattet. Andelen kommuner som lat kommunstyrelsen
vara den enda namnden ar 2004 var enbart ett fatal procent. Antalet kommuner som anvander
bestallar-utforarorganisation och kommundelsndmndsorganisation i hela organisationen &r
uppenbarligen fa. Det ar vanligare att anvanda modellerna delvis, i synnerhet bestéllar-
utforarmodellen. Inga stérre forandringar forefaller ha dgt rum harvidlag sedan ar 2004.

Daremot 4r genomslaget for bolagisering av verksamhet stort. Over 90 procent av
kommunerna bedriver nagon form av verksamhet i bolagsform. En intressant fraga ar givetvis
hur stor del av kommunernas samlade produktion som bedrivs i bolagsform men den fragan
kan inte besvaras med de data som enkaten ger. Styrningen av bolagen sker med olika
intensitet och pa olika satt. Av en foljdfraga i enkaten framgar att 61 procent av kommunerna
bedriver finansiell &garstyrning och 59 procent verksamhetsmassig dgarstyrning.

Kommunernas formella styrsystem

| det har avsnittet behandlas vissa aspekter i kommunernas formella styrsystem. Avsnittet
inleds med en redovisning av hur kommunerna arbetar med mal, vision och omvérldsanalys,
det vill sdga utgangspunkten for styrprocessen. Darefter redovisas hur kommunerna tids-
massigt arbetar i budgetprocessen. Avslutningsvis presenteras hur vanliga olika uppféljnings-
tekniker dr i kommunsektorn.

% n-vérdena i diagrammet visar hur manga kommundirektérer som svarade pé respektive delfraga.



Mal, vision och omvarldsanalys

Av tabell 1 framgar hur stor andel av kommunerna i sektorn som arbetar med mal, vision och
omvérldsanalys.

Procent
Verksamhetsmal, n=217 97
Finansiella mal, n=218 100
Vision, n=218 96
Omvaérldsanalys, n=216 97

Tabell1.  Andel kommuner som arbetar med mal, vision och omvérldsanalys
(procent).

Som framgar av tabellen ar genomslaget i det narmaste fullstandigt. Endast ett fatal procent av
kommunerna avstar fran att ta fram vision, mal och sa vidare. | jamforelse med SKL:s enkat
2004 forefaller andelen kommuner som arbetar med mal och visioner ha 6kat. En annan fraga,
emellertid, ar i hur stor utstrackning kommunerna lyckas formulera sina mal och visioner pa
ett satt att de kan anvandas vid styrning och planering. En indikation pa detta ges i diagram 2.
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Kommunfullmaktiges verksamhetsmal ar sa formulerade |
att de kan tjana som underlag foér styrning, n=211

Kommunfullméaktiges finansiella mal ar s& formulerade att
de kan tjana som underlag for styrning, n=217

VAr vision ar utgangspunkten for utveckling av |
lokalsamhallet och verksamheterna, n=209

Var omvarldsanalys ger ett bra underlag for visions- och |
malformuleringsarbetet, n=210 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

Diagram 2. Malens, visionens och omvérldsanalysens andamalsenlighet (procent).
Kommentar: | diagrammet redovisas andelen av de svarande som holl med om att pastdendet stimde ganska bra
eller mycket bra.

Den kanske mest intressanta noteringen i diagram 2 &r att endast cirka 50 procent av
kommuncheferna haller med om pastaendet att verksamhetsmalen kan tjana som underlag for
styrning. Uppenbarligen foreligger behov av att utveckla kunskaperna i att formulera &nda-
malsenliga verksamhetsmal pa fullméktigenivd. Av diagrammet framgar ocksa att flera
kommuner har problem med att via omvérldsanalys ta fram ett bra underlag for visions- och
malformuleringsarbetet. Vasentligt farre kommuner har problem med de finansiella malen.



Budgetprocessen

En kommuns budgetprocess kan utformas pa flera sétt. Processen kan ta sin borjan pa central
politisk niva eller pa administrativ niva ute i verksamheterna. Den kan borja tidigt under aret
— eller i slutet av aret dessforinnan — vilket ger goda forutsattningar for att forankra budget-
arbetet inom organisationen men den kan ocksad borja senare under aret for att minska
arbetsinsatsen och for att arbetet ska baseras pa mer tillforlitliga intaktsprognoser. | det har
avsnittet kartlaggs flera aspekter av kommunernas budgetprocess.

| tabell 2 redovisas nar olika politiska och administrativa enheter gor sin huvudsakliga insats i
budgetprocessen.

Ej Okt- Jan- Apr- Jul- Okt- Jan-
aktuellt  dec mar jun sep dec mar
2005 2006 2006 2006 2006 2007
Kommunfullméktige  faststaller 36 4 10 44 2 3 0
prelimindra ramar
Kommunfullméktige  faststaller 8 2 2 39 5 43 0
ramar
Kommunstyrelsen/budgetbered- 1 0 6 29 24 39 1
ningen avlamnar budgetforslag
Namnderna gor sina budgetar 3 0 10 18 44 19 6
Verksamhetsomradena gor sina 4 0 8 20 27 31 9
budgetar
Enheterna gor sina budgetar 4 0 10 16 20 35 15

Tabell 2. Nar olika politiska och administrativa enheter gor sin huvudsakliga insats i
budgetprocessen for 2007 (procent).

Av tabellen framgar att kommunfullméaktige i de flesta kommuner faststaller preliminara
ramar under perioden april till juni men ocksa att en inte obetydlig andel av kommunfull-
maktigeforsamlingarna inte faststaller prelimindra ramar 6verhuvud taget. Ramarna faststalls
av fullméktige i de flesta fall antingen under perioden april till juni eller oktober till
december. | jamforelse med undersokningen ar 2004 forefaller fler kommuner ha 6vergatt till
att fatta budgetbeslutet efter sommaren. Kommunstyrelsen — eller i férekommande fall bud-
getberedningen — avlamnar sina budgetfdrslag huvudsakligen under perioden april till juni
eller oktober till december.

Av kommunerna i sektorn later 44 procent namnderna géra sina budgetar under perioden juli
till september. Ytterligare 37 procent gor sina budgetar under tremanadsperioderna fore och
efter. Merparten av budgeteringen inom verksamhetsomradena och enheterna gors under
antingen perioden juli till september eller oktober till december. En langt ifran forsumbar
andel av enheterna (15%) budgeterar under pagaende verksamhetsar.

En intressant fraga i sammanhanget &r vid vilken tidpunkt kommunerna bérjar sin budget-
process. Rimligen rymmer sektorn viss variation aven i det hanseendet. Som framgar av tabell
3 borjar en majoritet av kommunerna i perioden april till juni och en stor del av de 6vriga i
perioden januari till mars. Pa grund av fragans utformning var det inte mojligt att bestamma
pa vilken niva budgetprocessen bdrjade i alla kommuner men i de allra flesta kommuner
inleds processen pa central politisk niva (top-down). I en tiondel av kommunerna borjar den i
verksamheten och gar uppat (bottom-up). Fragans konstruktion gor att det inte gar att kart-



lagga olika former av iterativa processer, det vill séga om processen forst gar uppifran och ner
och darefter upp igen — och omvant.

Procent n=
Nar borjar budgetprocessen
Okt-dec 2005 5 218
Jan-mar 2006 26 218
Apr-jun 2006 59 218
Jul-sept 2006 6 218
Okt-dec 2006 4 218
Vem borjar?
Central niva 78 177
Namnd- verksamhetsniva 22 177
Politisk niv& 90 168
Administrativ niva 10 168
Hur lange haller man p&?®
1-3 man 2 218
2-6 man 16 218
5-9 man 47 218
8-12 méan 28 218
11-15 man 6 218

Tabell 3.  Budgetprocessens olika tidsomfattning.
Kommentar: Tabellen baseras pa en bearbetning av svaren pa fraga 9 i frigeformularet (se bilaga).

Déremot var det mojligt att bilda sig en uppfattning om budgetprocessernas tidsméssiga om-
fattning. Som framgar av tabellen arbetar nara halften av kommunerna i mellan fem och nio
manader med budgeten. Ytterligare nara 30 procent av kommunerna haller pa med budgeten i
mellan atta och tolv manader. | sex procent av kommunerna pagar budgetprocessen i nara ett
ar eller mer. Ungefar 20 procent av kommunerna har en budgetprocess som spanner dver farre
an sex manader.

Uppfdljning

Det sista steget i en styrprocess ar att folja upp om de formulerade malsattningarna realiserats.
Av tabell 4 framgar hur stor andel av kommunerna som verkligen utgar fran kommunfull-
maktiges mal i uppfoljningsarbetet.

Uppfdljningens sker utifran vara verksamhetsmal 54
Uppfdljningens sker utifrdn vara finansiella mal 89

Tabell 4. Andel kommuner vars uppféljning sker utifran formulerade mal (procent).
Kommentar: | tabellen redovisas andelen av de svarande som héll med om att pastaendet stimde ganska bra eller
mycket bra.

® Eftersom kommuncheferna fick kryssa for perioder med tremanadersintervaller kan inte den tidsperiod som
budgetprocessen spanner dver faststéllas precist. Det ar heller inte sakert att budgetprocessen pagick aktivt under
hela tidsperioden.



| tabell 4 redovisas hur stor andel av kommunerna som verkligen later de formulerade
verksamhetsmalen och finansiella malen ligga till grund for uppféljningen. Dér bekréaftas
observationerna som gjordes ovan (i diagram 2) att verksamhetsmal ar besvarligare att bade
formulera och anvénda &n finansiella mal.

En annan intressant aspekt i uppfoljningsfasen ar vilka tekniker som anvands inom kommun-
sektorn for att bilda sig en uppfattning om verksamhetens prestationer. Flera olika tekniker
kan anvéandas. Har har intresset knutits till tekniker som rymmer jamférelser med andra,
brukarnas asikter, koppling till resursutnyttjande och flera dimensioner (exempelvis balan-
serade styrkort).

Uppfolining av verksamheterna sker i jamférelse med andra ‘ |
(benchmarking), n=217 ‘

Uppfolining sker utifran brukarundersoékningar, n=217 |

Uppféliningen sker utifran resursutnyttiandeuppfoljningar (tex utférda ] ‘
prestationer), n=218 ‘

Uppfdéliningen sker utifran uppfdlining av flera dimensioner (tex |
balanserade styrkort), n=216 I

Diagram 3. Anvandning av olika uppféljningstekniker (procent).
Kommentar: Diagrammet visar andelen kommunchefer som holl med om att pastdende stamde ganska bra eller
mycket bra.

Som framgar av diagrammet genomfors resursutnyttjandeuppfoljningar, det vill saga exem-
pelvis uppféljning av utforda prestationer, i Over hélften av kommunerna. 1 omkring en tredje-
del genomfors benchmarking och brukarundersokningar. Nagot farre kommuner agnar sig at
flerdimensionell uppféljning, exempelvis balanserad styrning. | sammanhanget ar det viktigt
att komma ihag att staplarna i diagram 3 redovisar andelen kommunchefer som menade att
pastaendet stamde ganska bra eller mycket bra. Foljaktligen redovisas i diagrammet den andel
kommuner som anvénde respektive uppfoljningsteknik med relativt hog intensitet. Teknikerna
forekommer i fler kommuner &n vad som indikeras av staplarna.

Kommunernas ledningsorganisation

| det har avsnittet koncentreras intresset forst till vilken formell position kommunchefen har i
sin kommun och hur ledningsgruppen formeras. Déarefter riktas uppmarksamheten mot fore-
komsten av att arbeta med delat ledarskap. Avslutningsvis avrapporteras uppfattningar om hur
tydlig rollférdelningen &r mellan olika aktérer och om vilka kriterier som &r viktigast nér det
géller chefers kompetens.
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Kommunchefen ar formellt sett chef éver alla
forvaltningschefer, n=212 |

Kommunchefen har en ledningsgrupp dar
stabschefer, tex ekonomichef , ingar, n=207 |

Kommunchefen har en ledningsgrupp dar
verksamhetchefer ingdr, n=215 |

Delat ledarskap p& kommunledningsniva, n=215
Delat ledarskap p& kommunledningsniva (till
viss del), n=215 :l
Delat ledarskap pa foérvaltningsledningsniva, D
n=215
Delat ledarskap pa forvaltningsledningsniva (till :l
viss del), n=215
Delat ledarskap pé verksamhetsledningsniva, D
n=215
Delat ledarskap pa verksamhetsledningsniva :l
(till viss del), n=215

Diagram 4. Forekomst av olika ledningsorganisationer inom kommunsektorn
(procent).

I diagrammet redovisas att cirka tre fjardedelar av kommuncheferna ar formellt 6verstéllda
forvaltningscheferna. Av det foljer givetvis att en fjardedel av kommunerna har en lednings-
organisation dar de ledande tjansteménnen ar hierarkiskt jamstéallda. 1 omkring 80 procent av
kommunerna organiseras ledningsgrupperna sa att ekonomichefer och verksamhetschefer in-
gar.

Delat ledarskap har fatt ett blygsamt men anda markbart genomslag i sektorn. Det forefaller
vara vanligast att inte anvanda delat ledarskap som en generell modell. Istéallet anvands delat
ledarskap till viss del, gissningsvis dar kommunledningen anser att det behovs.

En fraga som ofta stélls i anslutning till bade organisationsstruktur och ledningsorganisation
ar hur en tydlig rollférdelning ska etableras mellan organisatoriska enheter. | diagram 5
presenteras kommunchefernas uppfattning om rollférdelningen i deras kommuner.
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Fortroendevalda och tjanstemén, |
n=219

Fullméktige och kommunstyrelse,
n=219 |

Fullméktige och namnder, n=216 |

Kommunstyrelse och namnder, |
e - -

Diagram 5. Andel kommuner dar rollférdelningen ar ganska tydlig eller mycket tydlig
(procent).



Av diagrammet framgar att rollférdelningen i en klar majoritet av kommunerna forefaller vara
tydlig eller ganska tydlig. Det galler sarskilt mellan kommunfullméktige och kommunstyrelse
och mellan kommunfullméktige och namnderna. Nagot farre kommuner har tydlig rollfor-
delning mellan kommunstyrelse och ndmnder och &nnu farre mellan fértroendevalda och
tjansteman.

Avslutningsvis i det hédr avsnittet behandlas de svarande kommunchefernas uppfattningar om
vad som &r viktigt avseende chefers kompetens.

Kommunikation 3,6
Politiska systemets villkor 3,1
Omvarldsorientering 3,0
Verksamhetskunskap 2,6

Tabell 5. Viktigaste kriterierna i chefers kompetens, n=219.

Kommentar: Fragans formulering var ”Rangordna foljande kriterier efter hur viktiga du anser dem vara nér det
géller chefers kompetens”. Svarsalternativen var "Avgorande”, Mycket viktigt”, "Viktigt” och "Mindre viktigt”.
Svaren kodades om till en skala fran 4=Avgdrande till 1=Mindre viktigt.

Kommuncheferna forefaller pa det hela taget mena att kommunikativ formaga ar den vikti-
gaste egenskapen hos en chef. Darefter foljer kunskaper om det politiska systemets villkor
och omvarldsorientering. Minst betydelse tillmater de verksamhetskunskap.

Organisationsstrukturens, styrprocessens och ledningsorganisatio-
nens andamalsenlighet

Mot slutet av enkaten fick respondenterna gora en sammanfattande bedémning av andamals-
enligheten i kommunens organisation, ledning och styrning. De svar som gavs pa fragan bor
analyseras med forsiktighet eftersom de ar givna av den tjansteman som pa den administrativa
nivan ar ytterst ansvarig for att organisation, ledning och styrning ska fungera. En positiv
installning ar att forvanta — vilket ocksa bekréftas av diagram 6 — och intresset kanske i forsta
hand ska riktas mot de kommuner dar kommunchefen har en mer problematiserande hallning.

Stammer mycket val

Stammer ganska val

Varken eller

Stammer ganska daligt

Stammer mycket daligt []
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Diagram 6. Kommunchefernas bedémning av kommunens organisation, lednings- och

styrprocess (procent).
Kommentar: Kommuncheferna fick ta stillning till pastdendet ”Pa det hela taget ar kommunens organisation,
lednings- och styrprocess dandamalsenlig” med svarsalternativ som framgar av diagrammet.
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Néra 60 procent av kommuncheferna menade att det stdimde ganska vél att organisation, led-
ning och styrning var andamalsenlig och ytterligare atta procent att det stimde mycket val.
Endast omkring tio procent menade att organisation, ledning och styrning inte var andamals-
enlig och nagot dver 20 procent att sanningen lag mitt emellan. Enkelt uttryckt finns det inom
sektorn en grupp kommuner (cirka tva tredjedelar) som ar nojd med sin organisation, ledning
och styrning och en annan grupp (cirka en tredjedel) som &r mindre nojd. Denna uppdelning
anvands nedan for att underséka kopplingen mellan olika sétt att organisera, styra och leda
och hur néjd kommunchefen & med sina organisationsformer. Det &r ett satt att rikta upp-
marksamheten mot organisationsformer som kan vara intressanta att studera djupare. Men att
utreda kausala samband, det vill s&ga orsakssamband mellan organisationsformer och nojdhet
ligger utanfér ambitionen i den hér rapporten.

Undersdkningen genomfors genom att korstabeller skapas dar kommunchefernas néjdhet med
organisationsformerna &r den ena dimensionen och vilka organisationsformer de anvénder den
andra. Vad som ska utredas ar om de kommuner som anvander en viss organisationsform pa
det hela taget & mer ndjda med organisation, styrning och ledning &n andra.

0% 68% 100%

Har bestallar-utf 6rarmodellen, n=8

Har kommundelsnamnder delvis, n=7

Arbetar med brukarundersokningar, n=78

Arbetar med uppféljning i flera dimensioner (exvis balanserad styrning), n=53

Har bestéllar-utférarmodellen delvis, n=34

Arbetar med uppfélining av resursutnyttjande, n=113

Har delat ledarskap pa kommunledningsniva (till viss del), n=14

Har delat ledarskap pa kommunledningsniva, n=12

|3 Nojda @ Mindre nojda

Diagram 7. Koppling mellan néjdhet och organisationsformer.

Kommentar: Diagrammet visar hur stor andel av anvindarna av vissa organisationsformer som pa det hela taget
var ndjda med organisation, styrning och ledning. Vad som &r av intresse &r vilka organisationsformer som
vasentligt fler eller vasentligt farre kommunchefer &n 68 procent forefaller vara ndjda med (eftersom 68 procent
av kommuncheferna menade att de var ndjda med sina organisationsformer).

Som framgick ovan ar i genomsnitt cirka tva tredjedelar (68 procent) av kommuncheferna
nojda med sina organisationsformer. Av diagram 7 framgar vilka organisationsformer som
sammanfaller med att fler respektive farre kommunchefer ar ndjda. For att avgransa analysen
har endast de former som markbart avviker fran 68 procent tagits med i diagrammet.

Ett forsta konstaterande ar att kommuner med bestéllar-utférarmodellen forefaller vara ndjda
med sina organisationsformer. Det géller de som infért modellen delvis och i synnerhet de
som infort modellen i sin helhet — dar &r samtliga kommunchefer néjda. Aven i de kommuner
som infort kommundelsndmnder i en del av kommunen ar andelen ndjda kommunchefer
hogre an genomsnittligt. | sammanhanget bor observeras att det ar ganska fa kommuner som
har bestéllar-utférarmodell och kommundelsndmnder.
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Vidare ar de kommuner som arbetar mer intensivt med uppféljningsinstrument i form av
brukarundersokningar, resursutnyttjandebedémningar och flerdimensionell redovisning
(exempelvis balanserad styrning) oftare ndjda med sin organisation, styrning och ledning &n
de kommuner som inte gor det.

Avslutningsvis noteras att forekomsten av delat ledarskap pa kommunledningsniva oftare
sammanfaller med att kommuncheferna ar mindre néjda med sina organisationsformer. Det
forefaller som att kommuncheferna oftare &r kritiska till delat ledarskap pa deras egen position
an delat ledarskap langre ner i organisationen.

Nyligen genomfdérda och kommande utvecklingssatsningar

Avslutningsvis i enkdten ombads respondenterna att kortfattat ange viktiga utvecklingsin-
satser som precis startat eller planeras avseende lednings- och styrningsprocessen. Vilka dver-
gripande omraden som oftast ar foremal for utvecklingssatsningar inom kommunsektorn redo-
visas i tabell 6.

Omréade Andel (%)
Organisationsstruktur 10
Formellt styrsystem 41
Ledningsorganisation 5
Flera omraden 5
Inget svar 38

Tabell 6. Omraden dar utvecklingssatsningar nyligen genomforts eller kommer att
genomforas.

Som framgar av tabellen sker utvecklingsinsatser i cirka 40 procent av kommunerna inom
omraden som kan kopplas till det formella styrsystemet. Tio procent av kommunerna forsoker
utveckla organisationsstrukturen, fem procent ledningsorganisationen och fem procent inom
flera av de angivna omradena. Nara 40 procent av kommuncheferna besvarade inte fragan.
Det kan givetvis bade bero pa att de inte bedriver nagot utvecklingsarbete for narvarande eller
pa att de helt enkelt hoppade Gver fragan.

Formellt styrsystem

Ett stort antal kommuner bedriver utvecklingsarbete pa den strategiska nivan, det vill sdga
med att ta fram eller forfina visioner, strategier och mal. Det handlar aven i vissa fall om att
intensifiera och forbattra omvarldsanalysen. | ett femtontal kommuner anger kommunchefen
att man arbetar med att ta fram visioner och i flera fall ingar i det arbetet dven att arbeta med
mal, strategi och omvérldsanalys. Ytterligare ett par kommuner arbetar med strategiut-
veckling. Ett tjugotal kommuner forsoker komma igang med eller omarbeta kommunens mal
och nagra kommunchefer namner att det ar naturligt efter valar. Fran en och annan kommun
hors att de arbetar med att “utveckla verksamhetsmal kopplade till god ekonomisk hus-
hallning” och fran ett par enstaka aven att de ser malformulering som en del i kommunens
“kvalitetssystem” eller kvalitetsprocess”.
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Det stora intresset for mal ar en tydlig indikation pa att malstyrningstekniken behaller sitt
grepp over sektorn. Ett antal kommuner arbetar ocksa med att forbattra malstyrningstekniken.
Det bestaende intrycket fran kommunchefernas svar nar det géller styrmodeller &r annars att
en hel del utvecklingsprojekt pagar med koppling till balanserade styrkort. Styrmodellen
ndmns explicit av dver tio kommunchefer och implicit av ytterligare en. Andra styrmodeller
som namns ar “pengsystem” (en kommun) och kvalitetsstyrning (en kommun). Flera kom-
muner arbetar med att pa olika satt forbattra budgetprocessen, exempelvis genom att anvanda
sig av nyckeltal ("nyckeltalsbudgetering™) eller genom att fatta beslut om resurstilldelning sist
I budgetprocessen istallet for forst. Utveckling av uppfdljningen sker — utdver i de kommuner
som arbetar med balanserade styrkort — pa olika satt i en handfull kommuner, exempelvis med
hjalp av benchmarking och brukarundersokningar. Ytterligare ett tiotal kommunchefer svarar
mer oprecist att utveckling av styrprocessen eller styrmodellen pagar.

| atta kommuner arbetar man med att forstarka agarstyrningen av de kommunagda bolagen.
Exempelvis talas det om att "foretagspolicyn” ska omarbetas, att &gardirektiven ska ses over,
att agarstyrningen maste utvecklas och att arbete pagar med den finansiella dgarstyrningen av
bolagen.

Organisationsstruktur

Som namndes ovan var det vasentligt farre utvecklingsprojekt inom omradet organisations-
struktur. Vad som ndmndes av ett antal kommunchefer (cirka tio) var att den politiska
organisationen och forvaltningsorganisationen nyligen hade forandrats, var pa gang att
forandras eller var under utredning. | en klar majoritet av fallen handlade det om att namnder
skulle avvecklas och att kommunstyrelsen skulle bli den enda verksamhetsdrivande ndmnden
samtidigt som fackforvaltningarna skulle slas samman till en sammanhallen forvaltning. For-
andringar av organisationsstruktur som ocksa namndes var bolagisering (en kommun) och in-
forande av bestéllar-utférarorganisation (en kommun). Utvecklingsprojekt i riktning mot mer
processorientering — det vill sdga att se organisationen som bestdende av en kedja av
vardeskapande aktiviteter snarare an organisatoriska funktioner — ndmndes av sex kommun-
chefer.

Ledningsorganisation

Utvecklingsinsatser i syfte att forbattra ledningsorganisationen ndmndes av néra tio kommun-
chefer. I hdlften av dessa kommuner planerades eller genomfordes férandringar med avseende
pa kommunchefens formella stéllning. | den andra halften handlade det om att forbattra
arbetsformer och struktur, exempelvis att ”fortydliga ledningsorganisationen” eller skapa en
“tydligare verksamhetsledningsprocess”. En hel del 6vriga utvecklingsinsatser kring lednings-
organisationen handlade frdmst om att utbildningssatsningar genomforts. | tre kommuner
handlade det om ren kompetensutveckling fér cheferna och i tre om att skapa en gemensam
syn och okad forstaelse for ledningsorganisationen och inte minst for olika roller — fore-
tradesvis foretradarrollen och tjanstemannarollen.
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Vilka behov av st6d i utvecklingsarbetet finns?

En ambition med den har rapporten ar att identifiera behov av utvecklingsstdd och omraden
dar fordjupade studier kan vara lampliga, avseende kommunsektorns organisationsformer.
Den sammanstéllning som gjorts kring organisationsstruktur, det formella styrsystemet och
ledningsorganisationen utgor tillsammans med kartlaggningen av pagaende utvecklings-
projekt och kommunchefernas bedomningar om deras organisationsformers andamalsenlighet
underlag for detta. Atta férslag ges pa omraden for utvecklingsstod eller férdjupande studier.

1.

En hel del nya spdnnande organisationsstrukturer har prévats inom sektorn men av
enkaten framgar att det d4nda ar det traditionella séttet att organisera den kommunala
verksamheten som dominerar, lat vara att aven denna organisationsstruktur rymmer
variationer. Av den anledningen &r det viktigt att arbeta med att forfina den traditio-
nella organisationsstrukturen och att inte fokusera utvecklingsinsatser enbart pa
organisatoriska innovationer.

Aven om det traditionella dominerar finns en inte obetydlig trend att férandra de
politiska organisationerna, foretradesvis att inféra beredningar och att avveckla fack-
ndmnder och deras forvaltningar. FOr att stodja dessa kommuner synes det lampligt att
intensifiera arbetet med att fora Over erfarenheter mellan de kommuner som redan
infort denna organisationsstruktur och de som ar i initieringsfasen.

| enk&ten framkommer att néstan alla kommuner bedriver verksamhet i bolagsform.
Mot den bakgrunden &r det bekymmersamt att styrningen av bolagen inte tycks fun-
gera sarskilt val i nara hélften av kommunerna. Inom omradet &garstyrning forefaller
det finnas stort behov av stod.

Malstyrning aktualiserades pa 1980-talet i kommunsektorn och sedan dess har ett
kontinuerligt arbete pagatt med att forbattra formagan att formulera mal som bade &r
meningsfulla och uppféljningsbara. Den nya lagstiftningen har inneburit att arbetet
inom sektorn med att formulera verksamhetsmal har intensifierats. An sé lange har en
betydande andel av kommunerna inte formulerat verksamhetsmal som kommun-
cheferna upplever &r styrande for verksamheten. Aven inom detta omrade forefaller
det finnas behov av stod i manga kommuner.

For narvarande forefaller budgetprocessen i mediankommunen bérja pa central
politisk niva i april och paga ungefar 7-8 manader, men givetvis tillampas manga olika
upplédgg. En intressant fordjupning av denna kunskap vore att kartldgga vilken be-
tydelse olika budgetprocessmodeller har for, exempelvis, medarbetarnas delaktighet,
budgetdisciplin och motivation.

Denna rapport har visat att kommuncheferna i kommuner med bestallar-utforar-
organisation och kommundelsndmnder samt i kommuner som arbetar intensivt med
uppfoljning pa olika satt ar mer nojda med sina organisationsformer. Omvéant fore-
faller kommuncheferna i kommuner med delat ledarskap var mindre ndjda. Detta &r
intressanta observationer som bor uppmarksammas och leda till férdjupade studier,
exempelvis fallstudier i kommuner med bestéllar-utférarorganisation.
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7. Rapporten har ocksa visat att det finns skal att problematisera hur kommunsektorn
arbetar med omvarldsanalys. Néra halften av kommuncheferna menar att deras
kommuns omvarldsanalys inte ger ett bra underlag for visions- och malformule-
ringsarbetet. Samtidigt anser den genomsnittlige kommunchefen att omvarldsorien-
tering ar en viktig kompetens hos chefer och féljaktligen skulle de sannolikt halla med
om att omvarldsanalys &r en viktig aktivitet i det strategiska arbetet.

8. Awvslutningsvis bor observationen att cirka 40 procent av kommuncheferna inte
besvarade den sista fragan, dar de gavs mojlighet att med egna ord beskriva det
pagaende utvecklingsarbetet avseende kommunens organisationsformer, lyftas fram.
Observationen ar svartolkad eftersom det & ena sidan kan synas Overraskande att sa
manga som 60 procent valde att — nar de nastan var klara med enkaten — ta sig tid att
beskriva sina utvecklingsprojekt. A andra sidan ar det majligt att det inte pagar négot
utvecklingsarbete kring organisation, styrning och ledning i 40 procent av
kommunerna. Sannolikt forklaras emellertid en stor del av denna procentsats av att
kommuncheferna vid tidpunkten prioriterade andra arbetsuppgifter an att fylla i
enkéten.

Referenser

Svenska Kommunforbundet, 2004. "Hur styrs Sveriges kommuner? Resultat fran en
undersokning bland landets kommunchefer.” Stockholm: Sektionen for ekonomistyrning.
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Websurvey by Textalk

Styrning av kommunen %]
Enkéten &r indelad i tvd sektioner. Den forsta fokuserar pd organisation, ledning och
ansvar. Den andra fokuserar p& styrprocessen.

1. Organisation, ledning och ansvar

I 1a. vilka av foljande pastdenden om den politiska organisationen
respektive forvaltningsorganisationen stammer for din kommun?

Stammer

Stédmmer inte
Kommunen har en traditionell fackndmndsorganisation O O
Kommunfullméktige har beredningar eller motsvarande S O
Kommunstyrelsen dr enda ndmnden (férutom de ) O

N . ] as N 2 S

obligatoriska sasom valndmnd och myndighetsnamnder) = A
Kommunen har en traditionell fackférvaltningsorganisation O @
Kommunen har endast en férvaltning med avdelningar, e N
kontor etc. ~ ~

_l1b. Vilka av foljande pastaenden om den politiska organisationen
stammer for din kommun?

Ja Delvis Nej
Kommunen ar indelad i kommundelsndmnder O O S
Kommunen har bestallar-utférarorganisation O O ™y
_| 2a. Vilken ledningsorganisation har din kommun?
Ja Nej
Kommunchefen/kommundirektéren &r formelit sett chef dver ) -~
alla férvaltningschefer e =
Kommunchefen/kommundirektdren har en ledningsgrupp dér - O
stabschefer, t.ex. ekonomichef, ingdr ~ -
Kommunchefen/kommundirektdren har en fedningsgrupp dar O Y
verksamhetschefer ingr -
"1 2b. Vilken ledningsorganisation har din kommun?
Till viss
Ja del Nej
Delat ledarskap tilldmpas p8 kommunlednings- S ~ O
niva - - -
Delat ledarskap tilldmpas pa férvaltningsled- O o
ningsniva (eller motsvarande) - 7 -
Delat ledarskap tillampas p8 verksamhetsled- N S ™
ningsniva - - -7

[ 13, Rangordna foljande kriterier efter hur viktiga du anser dem vara nar
det géller chefers kompetens.

Mycket Mindre

Avgérande viktigt Viktigt viktigt
Omvarldsorientering O O O ®
Kommunikation @ O O @
Verksamhetskunskap ® O O O

Politiska systemets villkor S O O O

Sidalav4
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| 4. Anser du att roliférdelningen mellan féljande grupperingar &r tydlig i
kommunen?

Mycket Ganska Varken Ganska Mycket
otydlig otydlig eller tydlig tydlig

Fortroendevalda och tjansteman O O O O O

Kommunfullméktige och kommun- ~ S - N
g @ O O (J @

styrelsen

Kommunfuliméktige och ndmnderna ® S 8 O ®

Kommunstyrelsen och namnderna @ O O @ S

2. Styrprocessen

I frAgorna 5-8 ber vi dig att ta stillning till fyra padstdenden om
kommunens styrning.

_Is. Kommunfullméktiges verksamhetsmaél ir s formulerade att de kan
tjana som underlag for styrning.

O Stémmer mycket d3ligt
() Stammer ganska d8ligt
O Varken eller

() Stammer ganska bra
() Stammer mycket bra
O \/erksamhetsmél saknas

6. Kommunfullméktiges finansiella mal &r s& formulerade att de kan
tjana som underlag for styrning.

QO Stémmer mycket daligt

) Stammer ganska d3ligt

() Varken eller

D Stémmer ganska bra
® Stémmer mycket bra
() Finansiella m&l saknas

7. Var vision &r utgdngspunkten for utveckling av lokalsamhallet och

verksamheterna.
O :Stéimmer mycket d8ligt
{ stammer ganska d&ligt

=

() Varken eller
() Stammer ganska bra

~

(U Stémmer mycket bra
{0 Vision saknas

L18. var omvirldsanalys ger ett bra underlag fér visions- och
malformuleringsarbetet.

O iStémmer mycket daligt
() Stammer ganska d8ligt
O Varken eller

O jStémmer ganska bra
() stammer mycket bra
() Omvéridsanalys saknas
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_lo. N&r dgde féljande budgetrelaterade aktiviteter rum avseende
verksamhetsaret 2007?

Okt- Jan- Apr- Jul- Okt- Jan-

Ej dec mar jun sep dec mar
aktuellt 2005 2006 2006 2006 2006 2007
Kommunfullmdktige faststéller ~ -, S ~ = Y h
prelimindra ramar O C - © L - =
Kommunfullméktige faststéller ramar Oy O O O O P O
Kommunstyrelsen/budgetberedningen  ~ O ™ O O ~ ®
avldmnar budgetférslag -/ - - od ~ - =
N@mnderna gor sina budgetar O O S @ @ O S
Verksamhetsomr8dena gér sina = = - S o
budgetar C C > G C -
Enheterna gor sina budgetar O e O O @ 9 @

_10a. Ta stéllning till foljande pastdenden om kommunfulimaktiges
uppfoljning av verksamheterna.

Stammer Stammer Stdmmer Stammer
Ej mycket ganska  Varken ganska mycket

aktuellt  daligt daligt eller bra bra
Uppfdljningen sker N . B - ) B
utifrén véra O O O O O O
verksamhetsmal
Uppfdljningen sker ) i ~ - _
utifr@n véra O ® O O O 9

finansiella mal

[ l10b.Ta stillning till foljande pastdenden om kommunfullmédktiges
uppfolijning av verksamheterna.

Stdmmer Stdmmer Stammer Stammer

mycket ganska Varken ganska mycket

daligt déligt eller bra bra
Uppfoljningen av verksam- B ~ - B
heterna sker i jamforelse med O @ O @ O
andra (benchmarking)
Uppfoljningen sker utifrén —~ ~ ~ ~ )

L " L \_/ -

brukarundersdkningar
Uppfoljningen sker utifrén i ) R )
resursutnyttjandeuppféljningar O @ O QO @
(t.ex. utférda prestationer)

Uppfoljningen sker utifrén

upp-féljning av flera ~ ~ ) @

dimensioner (t.ex. - - =

balanserade styrkort)

| l11a. Bedriver kommunen verksamhet i bolagsform?

O 1a

O Nej

__11b. Om du svarade "ja" pd foregdende fraga: ta stillning till

agarstyrningen av de kommunala bolagen.

Om du svarade "nej" pa féregaende fraga fortsatt med fraga 12.
Stammer Stammer Stammer Stammer
mycket ganska Varken ganska mycket
ddligt  ddligt eller bra bra

Kommunen bedriver finansiell O o e O 0

dgarstyrning - - =
Kommunen bedriver ™ I O N

7N
N L L
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verksamhetsmaéssig dgarstyrning

112, P& det hela taget &r kommunens organisation, lednings- och
styrprocess dndamalsenlig?

O Stammer mycket d8ligt
O :Stémmer ganska déligt
O Varken eller

(O stémmer ganska val

() Stammer mycket vél

L 13, Ange kort viktiga utvecklingsinsatser som precis startat eller planeras avseende
lednings- och styrningsprocessen.

Tack for dina svar!

| Angra | [ Skickain svaren |
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