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1. Hallbar utveckling

1. Hallbar utveckling
— utvecklingslinjer, principer
och bestamningar

Frigan ”Vad ir en hallbar kommun:?” dr utgdngspunkt i den studie som pre-
senteras i det foljande. Studien syftar till att belysa vad en hillbar kommun
kan vara och behandlar fragan bade ur ett teoretiskt och empiriskt perspektiv.
I detta inledande kapitel presenteras studiens teoretiska referens-ram utifran
tre teman. Det forsta dr en kort historisk bestimning av héllbarhetsbegrep-
pet utifrin en global kontext. Det andra behandlar begreppets kommunala
implikationer, dir vi hidvdar att de institutionella forutsittning-arna i vara
svenska kommuner forefaller vara goda for att arbeta med héllbarhetsbegrep-
pet. Slutligen ges ett forslag pd ett ramverk for hur begreppet ytterligare kan
operationaliseras for att hirigenom Oka forstdelsen for inne-boende utman-
ingar i begreppet och dirmed underlitta arbetet med dess realisering.

Hallbarhet som begrepp

Begreppet hallbarhet anvinds flitigt 1 samhillsdebatten om hur vi ska ta oss
an allehanda utmaningar pa sivil global som lokal niva. Ibland fungerar det
som en virdeutsaga, som “att vara en hallbar kommun ir nigot bra” medan
”att inte verka for ett hallbart samhille 4r nigot forkastligt”. Men héllbar-
hetsbegreppet anvinds inte bara som ett attraktivt virdeomdéme och en
retorisk tankefigur i samhillsdebatten, utan dven som en strukturerande idé
som héller pa att finna sina organisatoriska uttrycksformer pd sivil nationell
som lokal nivd. Snart sagt alla svenska organisationer, offentliga, privata och
frivilligorganisationer, arbetar sedan millenniumskiftet med hallbarhet som
overgripande virde for hur verksamheten ska organiseras. Exempelvis verkar
forfattarna till denna rapport utifrin Hogskolelagen och universitetet har
ingalunda forblivit opdverkat. I Hogskolelagens forsta kapitels femte para-
graf stir: ”hogskolan skall i sin verksamhet frimja en héllbar utveckling som



1. Hallbar utveckling

innebir att nuvarande och kommande generationer tillforsikras en hilsosam
och god miljo, ekonomisk och social vilfird och rittvisa”.

Hallbar utveckling som vigledande idé och begrepp for hur samhillet
bor organiseras lanserades 1981 av den amerikanske miljoforskaren Lester
Brown, men fick sin stora spridning 1987 i och med den si kallade Brundt-
landrapporten ”Var gemensamma framtid”. Rapporten skrevs av Virlds-
kommissionen for miljo och utveckling pd uppdrag av Férenta nationerna,
med den da norska stadsministern Gro Harem Brundtland som ordférande.
Rapporten ville skapa uppmirksamhet och intresse tor hédllbar utveckling
som en avgorande framtidsfriga, formedla fakta och forstielse kring hur det
torhidller sig med den globala samhillsutvecklingen samt framkalla bifall for
vissa handlingsalternativ. Kort sagt mana fram handling, paverka tolkningar,
virdera vad som ir bra/mindre bra samt limpligt/olimpligt att gora. Hall-
barhetsbegreppet adresserar bade ett tillstind och ideal (hallbarhet) och en
process och dynamik (héllbar utveckling). I Brundtlandrapporten finns fol-
jande definition: ”En hallbar utveckling idr en utveckling som tillfredsstiller
dagens behov utan att dventyra kommande generationers mojligheter att
tillfredsstilla sina behov”. Utifrin denna definition finns det manga olika
tolkningar om vad hallbar utveckling innebir i praktiken. Pd internationell
nivd har hillbarhetsbegreppet viglett en rad politiska forhandlingsrundor
som vi alla kinner som avtal med olika storstadsprefix, sisom Rio, Kyoto,
Kopenhamn och Doha — dir man inte kunnat enas om nagon eller nigra
tolkningar /atgirdslinjer. Detta visar att begreppet dr normativt och for sin
realisering beroende av makt och 4n har inte makten kunnat formeras. Olika
aktorer har olika uppfattningar om vari problematiken ligger och vad som ir
en hillbar utveckling, i synnerhet vad det ska innebira i praktiken.

Upprinnelsen till Brundtlandrapporten var framfor allt klimatfrigan om att
lingsiktigt bevara ckosystemens produktionsférméga och att minska negativ
paverkan pd naturen och minniskors hilsa. I mitten av 1980-talet var denna
diskussion ingalunda ny utan hade redan lanserats i USA i borjan av 1960-
talet, bland annat med Rachel Carson virldsberémda bok Tyst var (1963)
som bland annat uppmirksammade den 6kade anvindningen av miljogifter
(DDT). Den och flera snarlika studier har sedan dess pdverkat politiken glo-
balt, inte minst i Sverige. Det forsta storre internationella klimatmotet holls
1972 i Stockholm. Begreppet hallbarhet har sedan 1987 alltmer kommit att
inkludera tre omrdden eller dimensioner:



1. Hallbar utveckling

¢ Social hallbarhet, som handlar om att bygga ett langsiktigt stabilt och
dynamiskt samhille dir grundliggande minskliga behov uppfylls.

e Ekonomisk hillbarhet, som handlar om att hushilla med minskliga och
materiella resurser pd ling sikt.

¢ Ekologisk hallbarhet, som handlar om att ridande ekonomisk tillvixt inte
far ske till priset av ett segregerat och ojimlikt samhille och en forstord
miljo.

Ska man foretrida ett balanserat synsitt dir man efterstrivar balans mellan
de tre dimensionerna? Eller ska ndgon av dimensionerna ha foretride? Vissa
menar att det ekonomiska maste och bor forhilla sig till det sociala och det
sociala till det ekologiska och att det sistnimnda dirmed sitter de ytter-
sta grinsvirdena. Andra menar att det utan tillvixt inte heller skapas nigra
overskott som mojliggor utveckling av infrastruktur, hilso- och sjukvird,
utbildning, kulturliv etc. Eftersom héllbarhetsbegreppet rymmer si manga
tolkningar talar man dirfor ibland om hallbarhetsbegreppet som ett i grun-
den omtvistat begrepp. Pa likartat sitt talar man om héllbarhetsutmaningar
som sd kallade wicked problems, problem som ir svara eller till och med
omojliga att 16sa eftersom komplexa beroenden och inneboende motsittnin-
gar gor att ambitionen att 16sa delar av utmaningarna kan uppdaga och skapa
nya utmaningar.

Sikert dr att det inte finns ndgot enstaka Alexandershugg som en ging for
alla 16ser denna Gordiska hillbarhetsknut, det vill siga ingen isolerad teknisk
l6sning till samhillets alla hallbarhetsutmaningar. Arbetet med hallbarhet
handlar dirmed till stor del om att viga av ambitioner, virdera konsekvenser
pé kort och lang sikt, kunna gora kloka bedémningar samt bryta ner och gora
torsok inom omraden dir vi trots allt kan komma 6verens. For det behovs
en institutionell organisatorisk kapacitet, det visar inte minst de internatio-
nella forhandlingsrundorna. I brist pd denna kapacitet och tydligt mandat
har férhandlingarna ofta blivit till gigantiska Svarte-Petter-spel eftersom alla
tycks tro att just deras eftergift ir nigon annans vinst och férhandlingarna
kan dirfor beskrivas som ett pokerspel med korten titt intill kroppen.

Hallbarhet pa kommunal niva

Varje kommun med sjilvaktning bedriver nigon form av hallbarhetsarbete
ofta som ett svar pd nigot av foljande skil: att bryta ett tilltagande utanfor-
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skap for stora medborgar- och brukargrupper, att den mer tekniska infra-
strukturen i kommunen ska underhillas och utvecklas och /eller att skapa nya
arbetstillfillen i kommunen. Hallbarhet som begrepp lanseras siledes inte i
ett vakuum. Kommunen har redan en mangfasetterad vilfirdsproduktion och
utifrdn ett brukarperspektiv bedrivs angeligen verksamhet som beror snart
sagt alltifrin ”vaggan till graven”. Det dr en rad logiker som ska samexistera
tor att kunna effektuera bra verksamhet; i) lokal demokrati och inflytande —
tordela virden utifrin lekmannakunskap, ii) infrastruktur och samhillsservice
i form av energi, bostider och niringsliv — langsiktigt perspektiv baserat pa
expertkunskap, iii) myndighetsutovning — kortsiktig tillimpning baserad pa
rittssikerhet samt iv) social vilfirdsproduktion i form av vird, skola och om-
sorg — effektiva kortsiktiga tjinster baserade pa professionell yrkeskunskap.
Kort sagt, en rad styrande ideal och logiker samexisterar redan inom kom-
munal verksamhet som demokrati, allas bista, rittssikerhet och effektivitet,
dir medborgaren uppbir flera olika roller.

Vad hinder da i ett redan komplext system nir nya ideal adderas? Blir
det "lager pd lager” och allt ska goras samtidigt? Blir det sdrkoppling, det vill
sigamycket prat och lite verkstad? Transformeras kommunen, det vill siga
genomgir den en genomgripande forindring? Eller forindrar man dir det dr
mojligt och ger det nya namn, men pa det stora hela goér man det man alltid
gjort? Inom forskning finns alla alternativ dokumenterade och lisaren kin-
ner nog igen alla alternativen fran sin kommun. Det tenderar nimligen att
ske flera saker samtidigt nir nya struktureringsidéer anammas. Ser man till
utvecklingen 6ver tid har kommunal verksamhet byggt upp en kapacitet for
att hdrbiargera ovan nimnda logiker, si kapaciteten finns for att dven jobba
bredare med nya hillbarhetsutmaningar. Detta betyder ingalunda att allt ir
perfekt, lingt ifrin. Bland annat har anvindandet av det tredimensionella
héllbarhetsbegreppet uppdagat en rad nya vilfirdsutmaningar, inte minst
kring hur vilfirden produceras.

Vad vi 6vergripande tycker oss se dr att ”stuprorsmodellen”, det vill siga
funktionsspecialisering som modell for hur offentlig verksamhet ska organ-
iseras, under det senaste decenniet pd allvar har borjat utmanas. Stupror-
smodellen har under hela efterkrigstiden blivit synonym med vilfirdsstatens
utveckling och har dirfor blivit populir bland resursstarka medborgare, pro-
tessionella aktorer, byrdkrater och majoriteten av politikerna. Utmaningarna
de senaste decennierna, inte minst for att bryta utanforskap, har handlat om
att komplettera fortjinsterna med denna funktionsspecialisering med en 6kad
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grad av samordning mellan olika vilfirdssystem och myndighetsforetridare
som offentliga, privata och ideella producenter. Vi ser ocksd pi omride efter
omride ett 6kat behov av multiprofessionell samverkan for att dirigenom
pd ett mer dndamadlsenligt sitt svara upp mot nya vilfirdsutmaningar. Ex-
emplen dr minga; bryta utanforskapet for individer med sammansatta kom-
plexa behov (multisjuka dldre med sammansatta vird- och omsorgsbehov,
langvarig rehabilitering samt tilltagande ungdomsarbetsloshet) samt effekter
av komplexa sociala problem kopplade till socioekonomiskt resurssvaga delar
av kommunen (bryta segregationens negativa effekter, forbittra skolresultat
och minska befarad kriminalitet). Ingen av de hir nya vilfirdsutmaningarna
kan heller 16sas inom ramen for en enda organisation, vilket vi menar dr en
organisatorisk hallbarhetsutmaning.

Hallbarhetsutmaningar finns dven pa en mer aggregerad kommunal niva i
form av att finna nya innovativa och klimatsmarta losningar och finansierings-
former tOr savil att renovera befintlig infrastruktur som att bygga nya héllbara,
energieffektiva, socialt inkluderande och attraktiva bostadsomrdden parat med
ett langsiktigt ekonomiskt tinkande. I flera fall forefaller det forutsitta att
grinser av olika slag utmanas; mentala, associationsrittsliga och inte minst
kommungrinser. Ett tredimensionellt hallbarhetsbegrepp adresserar dven
frigor om 6vergripande samhillsskick, exempelvis behovet av att komplettera
den representativa demokratin med inkluderande och deliberativa demokrati-
former for att dirigenom bittre hirbirgera initiativ bland medborgarna mel-
lan valen, samt att dven se over juridiskt institutionella strukturer genom att
modifiera och uppdatera lagstiftning utifrin nya samhillsutmaningar sisom
exempelvis plan- och bygglagen och kommunallagen.

Apropd lagstiftning och ovan givna definition av hillbarhet, det vill siga
att ”en héllbar utveckling ir en utveckling som tillfredsstiller dagens behov
utan att dventyra kommande generationers mojligheter att tillfredsstilla sina
behov”, kan den definitionen jimfoéras med forestillningen om ”god eko-
nomisk hushéllning”. God ekonomisk hushallning kan pd goda grunder ses
som det nav kring vilket mycket av den kommunala sjilvstyrelsen kretsar.
Kravet om att kommuner ska uppritthilla en god ekonomisk hushdllning
har funnits alltsedan 1862 irs kommunallagar, dven om det ir forst i 1991
ars kommunallag som begreppet formellt infordes i lagen. Inneborden i en
god ekonomisk hushillning formulerades redan i forfattningskommentaren
till 1953 ars kommunallag pa ett mycket kirnfullt sitt; ”... den levande
generationen bor ej forstora vad de tidigare generationerna hopbragt till de
efterlevandes gagn.”
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Likheterna definitionerna emellan dr uppenbara — dir avvigningar mellan
ditid och framtid samt mellan olika virden uppmirksammas och ges en
central betydelse. Kanske kan det till och med hivdas att det kommunala
sjalvstyret faktiskt pd ett sitt dr ett uttryck for en viss form av lokalt hall-
barhetsarbete med territoriet som fokus. Inom miljoomradet kan vil dnda
hivdas att kommuner 6ver tid gjort gigantiska hallbarhetsinvesteringar inom
flera infrastrukturomraden sisom exempelvis fjirrvirmesystem. Socialtjinst-
lagen dr ocksa ett exempel hirpa utan att for den skull hivda att den 16st
utanforskapet. Historien visar emellertid att de verkligt stora sociala framste-
gen sker forst nir vi formdar Gvertyga minniskor om att mangas viltird och
trygghet ir viktigare 4n nackdelarna for nigra fi. P4 omrdde efter omride kan
de statuter som den kommunala organisationen vilar pa med fog ses ha goda
forutsittningar for att dven absorbera hillbarhet i den tappning vi talar om pa
2000-talet. Socialtjinstlagen kompletterad med sociala investeringsfonder?
En reviderad plan- och bygglag for att underlitta byggnation? Andrade affirs-
modeller som mojliggdr andra finansieringskillor inom privatoffentliga part-
nerskap? Offentlig upphandling som driver pd nodvindig klimatomstillning?
Kanske ir den svenska kommunala sjilvstyrelsen i sig ett uttryck for att kom-
munen som samhillsorganisation faktiskt har en organisatorisk kapacitet och
dirmed goda forutsittningar att dven ta sig an de nya hallbarhetsutmaning-
arna, oavsett om de r klimatrelaterade, sociala eller ekonomiska.

Vi har alltsd under det senaste decenniet sett flera utvecklingstendenser
inom vilfirdsorganisationerna (inte bara pd kommunal niva) dir vi alltmer
gir frin formella organisationsstrukturer till organisering, ledning och ut-
veckling av grinsoverskridande tvirsektoriell och tvirprofessionell samver-
kan, ofta i l6sare sammansatta konstellationer sisom satsningar, projekt och
nitverk. Inte sillan dr det hir arbetet viglett av 6vergripande idéer och struk-
tureringsbegrepp sdsom hallbarhet, folkhilsa, utanforskap och delaktighet
vid sidan av andra 6vergripande idéer och struktureringsbegrepp som tillvixt,
innovation och entreprenorskap.

Ett ramverk for att forsta och arbeta med hallbarhet

En alldeles nodvindig forutsittning for att kunna orkestrera hallbar om-
stillning dr att man kan orientera sig i hallbarhetens virderingslandskap och
kunna forhilla sig till dess inneboende motsittningar. Ett sitt att illustrera
héllbarhetsbegreppets olika dimensioner och inneboende motsittningar ir
med hjilp av urbanforskaren Scott Campbells ramverk som beskrevs i en om-
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talad artikel frin 1996: ”Green cities, growing cities, just cities”, med under-
titeln ”urban planning and the contradictions of sustainable development”.
Forvisso placeras hillbarhetsbegreppet i en stadskontext, men parallellerna
och utmaningarna kan med f6rdel vidgas frin stadsterritorier till vidare kom-
munterritorier. Campbells illustration nedan visar att de tre dimensionerna
star i konflikt med varandra.

Figur 1. Hillbarhetsbegreppets tre dimensioner och motsittningar

Social justice
Economic opportunity

Income equality

THE PROPERTY / \ THE DEVELOPMENT
CONFLICT/ CONFLICT

"green, profitable and fair”
(sustainable development?)

Overall economic
growth and efficiency

Environmental
protection

—> <t

THE RESOURCE
CONFLICT

Av figur 1 framgar att Campbell skriver om tre olika konfliktytor. Resurskon-
flikten kokar ner till spinningen mellan minniskan och naturen. Allt sedan
upplysningstiden, och framf6r allt under det senaste seklet, har minniskan
externaliserat kostnader pd naturen och kommande generationer — dirav kli-
matdebatten. Agandekonflikten kokar pi motsvarande sitt ner till spinnin-
gen mellan olika grupperingar av minniskor och vilka olika forutsittningar
dessa har. Kanske att dsikterna kan delas in i tvd 6vergripande tolkningar av
rittvisa. Den ena ir tolkningen att var och en har ritt att behalla det som hen
har fitt eller skaffat sig pa rittmaitigt sitt. Den andra ir att de nyttigheter,
eller resurser, som finns i ett samhille ska fordelas sd lika som mojligt. Kring
denna spinning och forestillningar kring rittvisa har det utvecklats poli-
tiska ideologier, inte minst de mellan hoéger och vinster. Utvecklingskon-
flikten handlar om hur man kan 6ka social rittvisa och vilstind samtidigt
som miljon och framtida generationer skyddas. Inte minst pa global nivd ir
detta patagligt. Forst under senare decennier nir tillvixten spridits till tidig-
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are underutvecklade linder har méinniskor utanfor vistvirlden kunnat borja
hoppas pd ett bittre liv, att f leva lingre och friare och med ett materiellt
vilstind. Hur kan man kombinera en 6kad utvecklingstakt for miljontals fler
minniskor och samtidigt undvika negativ klimatpaverkan pa bade kort, men
framfor allt pa lang, sikt? Grinserna kring respektive konfliktyta dr ingalunda
fasta, snarare dynamiska och ifrigasatta i ett Omsesidigt beroendekraftfilt.
De hir konfliktytorna finns d4ven pa kommunal nivd, inte minst gor de sig
gillande vid olika former av utmaningar sisom 6kat utanforskap, 6kad andel
ildrad befolkning, hanterandet av rittighetslagstiftning inom olika vilfirds-
omrdden, stora investeringsbehov, minskat befolkningsunderlag samt vag
niringslivsutveckling och de forefaller inte minska av tilltagande interna styr-
och mitambitioner.

Hallbarhetsbegreppet hirbirgerar siledes en rad konflikter: konflikt
kring dgande, konflikt kring resurser och konflikt kring utveckling. Det hir
ir ocksd ytor som ir legio i en kommun. Konfliktlosning handlar manga
ginger om att forstd sin verklighet péd ett nytt sitt och ovan beskrevs hur
nya samarbetsmonster over huvudmanna- och professionsgrinser ocksd kan
frimja nya perspektiv och att man da blir medveten om att det formodligen
finns en mingd relevanta omstindigheter, orsakssammanhang och mojliga
konsekvenser som madste beaktas. Nir motsittningar synliggors i praktiken
blir det ofta svirt att gora kloka avvigningar. Konflikter kan vara svira att
forena, inte minst eftersom beslut ofta priglas av kortsiktighet och dirmed
prioriteras nirmast per automatik den ekonomiska dimensionen framfoér den
sociala och ekologiska. Men det handlar inte bara om kortsiktigt reaktivt
beslutsfattande.

Forindringar sker inte i ett vakuum, pd gott och ont. Pi savil organisato-
risk som individuell niva har 6ver tid vanor och rutiner utvecklats som svar pd
hur problem och utmaningar ska hanteras. Etablerade synsitt och praktiker
sdtter sig och kan ocksd vara svara att paverka. Inte minst dr det patagligt
nir nya problem och utmaningar framtrider. Det ir inte ovanligt att den
initiala reaktionen da dr: ”sd hir dr det ju” och sd har vi alltid gjort”. Det ir
dirfor inte underligt att hallbarhetsbegreppet ofta anvinds i visionsdoku-
ment. Hallbarhet blir dd ett mil som ska uppnis och befintlig organisation
samt verksamhetens och medarbetarnas duktighetsdrifter blir ett medel for
att efterstriva och realisera denna vision, ofta satt langt in i framtiden.

Men kanske ir det mer produktivt att se pd hallbarhetsbegreppet som ett
medel ddr malet dr att skapa samsyn 4id7» och nu bland olika intressen och
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virderingar, en samsyn som kan underlitta initiala nodvindiga handlingar
och goranden i en viss riktning. Det finns talrika exempel pd att visioner
inte bara handlar om framtiden, utan att de kanske frimst har sin produktiva
verkan nir man arbetar med dem och da inte minst i att hantera och syn-
kronisera sirintressen, skapa samsyn kring problem och l6sningar samt iden-
tifiera vilka matt och steg man bor ta framover. Sakta men sikert paverkar
nya ideal praktiken pd samma sitt som mycket av annan utveckling. Ovan
gjordes en beskrivning av kommunal verksamhet och dess olika logiker.
Det ir varken radikal transformation eller status quo som gjort kommunen
som institution till vad den ir idag och allt vad den kan dstadkomma av
verksamhet, utan en inkrementell reformism dir bade verklighetssinne och
moijlighetssinne samexisterar inom en rad samhillsomriden, bide politiska,
juridiska och ekonomiska.

Det hir kapitlet borjade med att hivda att hallbarhet dr mer 4n bara reto-
rik. Nu kan vi dven nyansera retorikbegreppet och visa att det inte bara hand-
lar om att manipulera och dolja med hjilp av vackra och expressiva ord och
begrepp. Retorik handlar i lika hog utstrickning om att vidja med hjilp av
ord. Hillbarhet i denna tappning handlar dd om att forsta hur vi framstiller
konkreta strukturer av olika slag (policys, handlingsplaner, styrmodeller, led-
ningssystem med mera) genom att ta till orda, argumentera och kommu-
nicera. Etymologiskt hirstammar ordet argumentera frin latinets arguere,
som har ”skimra” och ”skina” i betydelsen ’gora nagot dunkelt klart’. Var
torhoppning idr att ovan beskrivna resonemang och texten som helhet ska
hjilpa ldsarna att forstd hallbarhet som det mangfasetterade begrepp det ér
och att denna forstdelse ska underlitta att arbeta med att realisera dtminstone
ndgot av dess hogt satta ambitioner.

Efter detta inledande kapitel dir foreliggande studies teoretiska referens-
ram presenterats, foljer i nista kapitel en presentation av studier foretagna vid
Kommunforskning i Vistsverige (KFi) som har utgjort viktiga utgangspunk-
ter. I kapitel tre foljer en presentation av studiens empiriska material som
bestar av lirdomar frin seminarier och av intervjuer med kommunala och
regionala aktorer. I det sista kapitlet fors en diskussion utifran det empiriska
materialet och studiens referensram for att belysa vad en hallbar kommun kan
vara.
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KFi har genomfort ett forskningsprogram som startade i frigan varfor kom-
muner dr olika. Det var frin borjan ett kortare projekt tinkt som en aktivitet
dir ménga forskare inom KFi kunde delta med en mindre insats, men ut-
vecklades till ett stort forskningsprogram om framgingsrika kommuner som
genererade manga resultat och publikationer. Inom ramen for det Nationella
kommunforskningsprogrammet (Natkom) som KFi driver tillsammans med
tre andra universitetsanknutna kommunforskningsinstitut i Stockholm, Lund
och Linkoping har ocksa studier genomforts gillande framgangsrika kom-
muner. I det foljande presenteras resultat frin de bada forskningsprogram-
men under rubrikerna egenskaper for framgang och konkurrerande virden.

Egenskaper for framgang

Inom ramen for forskningsprogrammet vid KFi genomférdes en rad in-
tervjuer med politiker och tjdnstemin i kommuner om innebdérden av
framgangsrik kommun och tillstindet i den egna organisationen. Tre fram-
tridande egenskaper som utmirker framgangsrika kommuner identifierades i
de genomforda studierna; positiv befolkningsutveckling, ekonomimedveten-
het och samarbete (se Brorstrom och Siverbo 2008). Egenskaperna dterkom-
mer i olika beskrivningar och utgér en kirna i inneborden av en framgangsrik
kommun eller en kommun med gynnsamma forutsittningar.

En positiv befolkningsutveckling dr 6verordnat allt annat. En 6kning av
folkmingden och antalet skattebetalare anses ha gynnsamma effekter pa den
kommunala ekonomin. Fler skattebetalare innebir en hojning av skatte-
underlaget, vilket leder till bittre ekonomi. En befolkningsokning innebir
ocksd 6kade kostnader. Det dr emellertid inte de ekonomiska konsekvenserna
av befolkningstillvixt som tillmits storst betydelse, utan det symboliska vir-
det. Brorstrom och Siverbo konstaterar att en positiv befolkningsutveckling
framforallt har en symbolisk betydelse 1 den meningen att en 6kning i invi-
narantal foder entusiasm, medan en nedging i invanarantal leder till pessi-
mism. En befolkningsokning visar att kommunen ér attraktiv, medan en
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befolkningsminskning ger bilden av en problemkommun. Det tycks enligt
forfattarna som om alla kommuner som grundliggande verksamhetsidé har
att vixa och att allt 4r vil nir sa sker. De papekar dock att alla kommuner inte
kan vixa och dirmed mdste formulera sina verksamhetsidéer annorlunda.
Kopplingen mellan framgang och befolkningstillvixt ir siledes problematisk
tor kommunal utveckling.

I framgingsrika kommuner finns en ekonomimedvetenhet hos politiker
och tjinstemidn med inneborden att ekonomin hamnar i blickpunkten och
kostnadseffektivitet dr centralt. Brorstrom och Siverbo betonar att det dr
legitimt att i samhillsdebatten hivda vikten av ekonomifokus och produktiv-
itetsutveckling. De konstaterar att produktivitet och effektivitet dr honnor-
sord som anvinds flitigt, medan neddragningar och besparingar dr ord som
anvinds mer sillan. I de av forfattarna studerade kommunerna star kostnads-
effektivitet i centrum, inte minst pd den lokala nivin. Det giller att hushalla
bittre med befintliga resurser och kostnadsmedvetandet forvintas oka pa
alla nivder i organisationen. Det ir inte alltid helt lidtt att fa till stind ett 6kat
kostnadsmedvetande. Sirskilt svart dr det bland professionella grupper dit en
rad aktorer inom den offentliga sektorn kan riknas in.

Ett utvecklat samarbete bide inom kommunen och mellan olika kom-
muner dr ocksd en viktig egenskap for framgingsrika kommuner. Det ir
en norm att samarbeta och det forefaller enligt Brorstrom och Siverbo inte
finnas nigra grinser f6r hur omfattande samarbetet kan vara. Det handlar om
samarbete mellan politiker och tjinstemin, inom styrelser och nimnder, i
verksamheten och 6ver organisatoriska grinser. Forfattarna pekar pa tvd sort-
ers samarbete, det rationella och det symboliska. Det rationella samarbetet
ir forknippat med effektivitet eftersom det innebdr att handlingar samordnas
och forutsittningar skapas s att den som ir mest limpad att utféra en aktiv-
itet gor sa. Det symboliska samarbetet handlar om att samarbete och prat om
samarbete ger en kinsla av trygghet, kontroll och mojligheter till verksam-
hetsutveckling. Men samarbete kan ocksd vara problematiskt och medfora
oklarheter ur ansvarssynpunkt och risk for en konsensuskultur som medfor
att bristfilliga beslut och underlag for beslut inte ifragasitts. Samarbete kan
dessutom bli ett hinder for fornyelse och motverka utvecklingskraften i or-
ganisationen.

Inom ramen for det Nationella kommunforskningsprogrammet genom-
tordes ocksa en rad intervjuer med politiker och tjinstemin i kommuner om
inneborden av framgingsrik kommun och tillstindet i den egna organisa-
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tionen (se Nilsson 2011, 2012a och 2012b). Med utgangspunkt i Brorstrom
och Siverbos (2008) framgingsegenskaper fordjupade och vidareutvecklade
Nilsson inneborden av egenskaperna. Nilsson konstaterar att forutom de
tre ovan nimnda framgingsegenskaperna, det vill siga positiv befolknings-
utveckling, ekonomimedvetenhet och samarbete, uppfattas ocksd hel-
hetssyn och formaga att fatta obekvima beslut vara viktiga egenskaper for en
framgdngsrik kommunal utveckling.

Vad giller en positiv befolkningsutveckling konstaterar dven Nilsson att
denna idr 6verordnad allt annat. Sévil stora som smd, fattiga som rika kom-
muner onskar tillvixt. Att alla kommuner inte kan vixa och att tillvixt kan
leda till 6kade kostnader bekymrar inte kommunforetridarna. En positiv
befolkningsutveckling forknippas i forsta hand med en forbittrad ekono-
misk situation. Vad giller ekonomimedvetenheten framkommer att en 6kad
uppmirksamhet pa ekonomin bland de anstillda pa forvaltning/verksam-
hetsnivéd betraktas som ett viktigt medel for att frimja en god finansiell ut-
veckling. Framgangen hinger pd att alla tar ansvar for ckonomin. Det finns
en stark virdering av betydelsen av att klara de finansiella krav som finns.
Det anses ocksa betydelsefullt att vilutvecklade principer och modeller for
ekonomistyrning finns pé plats. Styrmodeller med fokusering pa ekonomi
ir viktiga inslag for att dstadkomma relevant styrning. Vad giller betydelsen
av samarbete uppfattas samarbetet med andra kommuner vara vilutvecklat
och partnerskap 6ver organisatoriska grinser vara viktigt. Det interna sam-
arbetet inom kommunerna uppfattas overlag fungera vil och samarbetet
mellan kommunstyrelse och centrala tjinstemin beskrivs fungera allra bist.
Kommunforetridarna pekar pa betydelsen av att stirka kommunledningens
roll och skapa en kraftfull och entydig ledning.

Egenskapen helhetssyn handlar om att den starka fokusen pa ekonomimed-
vetenhet inte enbart ska gilla den egna enheten utan dven innefatta kinne-
dom om foljdverkningar pa ovriga enheter. Helhetssyn leder till 6verblick
och frimjar dirmed ett effektivare utnyttjande av organisationens resurser.
Formdga att fatta obekvima beslut handlar om att kunna ta ritt tillfille i akt
och fatta obekvima, men ur effektivitetssynpunkt nédvindiga beslut, som
giller till exempel avveckling och prioriteringar. Kommunforetridarna pekar
pd att finansiella kriser kan vara en draghjilp for att fatta beslut som hade
varit svara att fatta under normala omstindigheter.

Nilsson konstaterar att alla fem framgingsegenskaper i nigon man kan
sigas ha med effektivitet, inte minst i ekonomiskt hinseende, att gora. Vad
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giller befolkningsokning, ekonomimedvetenhet, helhetssyn och forméga att
fatta obekvima beslut ir den omedelbara kopplingen till effektivitet litt att
se di egenskaperna har med skatteintikter och hushéllning att gora. Aven
cgenskapen samarbete har i forlingningen med effektivitet att gora dé samar-
bete kan effektivisera organisationens beslutsprocesser och gora denna mer
handlingskraftig. Det blir tydligt att det édr effektivitet som star i fokus nir
det handlar om att utveckla kommunen p4 ett framgangsrikt sitt.

Nilssons studier visar dessutom att vilfungerande medborgardialoger idr en
av de egenskaper som uppfattas vara minst betydelsefull for en framgangsrik
kommunal utveckling. Demokratiutveckling och fungerande demokratisk
ordning virderas ligre dn befolkningstillvixt och ekonomisk eftektivitet.
Om det beror pa en aktiv nedprioritering eller om demokrati ir nigot for
givet taget, en slags grundforutsittning som alltid finns med i tinkande och
handlande hos kommunforetridarna, gir inte att siga. Att det rider fokus
p4 effektivitet idag och att demokratin dr utmanad ir kanske inte sd konstigt
med tanke pd det ekonomiska lige som priglat vaira kommuner under de
senaste dren och dven framgent kommer att prigla dem. De befinner sig
i en ligkonjunktur med foljdverkningar pd ekonomin dir det inte lingre i
samma utstrickning gar att ta hinsyn till medborgarnas 6nskemal om vilken
verksamhet som ska bedrivas. Kommunerna forefaller nirma sig ett lige dir
det krivs tydligare politiska stillningstaganden och mer genomgripande
torandringar i form av prioriteringar av verksamhet for att hantera den eko-
nomiska stillningen och utvecklingen.

Konkurrerande varden

Med oss frin studierna om framgangsrika kommuner har vi ocksd perspek-
tivet att gynnsam utveckling handlar om att férena konkurrerande virden
(jaimftor med tidigare resonemang om hiéllbarhetsbegreppets motsittningar
pd sidan 8). Utmaningen for att over tid vara framgdngsrik dr att kunna
forena konkurrerande virden, det vill siga att kunna anpassa och forindra
verksamheten samtidigt som stabilitet och kontinuitet virnas. Forindring
innebir utveckling och for verksamheten framat, men maste balanseras med
kontinuitet eftersom virdefullt kunnande i organisationen maste tas tillvara.
Det giller att vara bra pd bada sakerna samtidigt. En for stark betoning pa
kontinuitet innebir att formdgan att anpassa verksamheten till férindrade
forutsittningar forsvagas over tid. Organisationen blir duktig pd att gora det
den gor, men hanterar inte behovet av omstillning sd bra. En for stark be-
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toning pa forindring innebir att den ordinarie verksamheten sannolikt inte
utfors pd ett dndamdlsenligt sitt.

Kommunforskning i Vistsverige genomfor sedan tio dr tillbaka drligen en
enkit riktad till Sveriges samtliga kommunala ekonomichefer. I enkiten miits
bland annat atta organisatoriska egenskaper som ir forknippade med konti-
nuitet och forindring. Ekonomicheferna ska bedoma i vilken utstrickning
deras respektive kommun kidnnetecknas av de olika egenskaperna. Hilften
av egenskaperna frimjar férindring och den andra hilften kontinuitet. De
kontinuitetsfrimjande egenskaperna ir fokus pd den dagliga uppgiften,
samarbete, stabil bemanning och fortroende. De forindringsfrimjande
egenskaperna dr oppenhet, mojligheter att prova, utrymme for protest och
nyfikenhet. Svaren pa enkiten sammanstills i den sd kallade ROS-rapporten
dir ROS stir f6r Redovisning, Organisering och Styrning.

ROS-rapporterna har genom dren visat att kommunerna enligt ekonomi-
chefernas bedomningar 1 hogre utstrickning priglas av egenskaper som
frimjar kontinuitet in egenskaper som frimjar férindring. Kommunerna ér
duktiga pd att gora det de redan gor, men simre pa att skapa forutsittningar
tor forindring. En viktig forutsittning for en gynnsam utveckling ir att det
finns kapacitet att mota behovet av forindringar. Det giller att fornya sig och
utveckla sin verksamhet for att trygga servicen for medborgarna. Det framgar
av ckonomichefsenkiterna att pa det hela taget dr forindringarna i egen-
skapernas virdering over tid mittliga, 4ven om den senaste ROS-rapporten
visar att virdet pd egenskaperna for forindring har 6kat nigot (se Brorstrom
2014). Det dr framforallt forindringsegenskapen nyfikenhet som o6kat i bety-
delse, vilket enligt Brorstrom kan tyda pd att manga kommuner nu séker nya
vigar for att hantera de utmaningar som ligger framfor dem, bland annat de
okade behoven inom kirnverksamheterna skola och omsorg. Vad giller kon-
tinuitetsegenskaperna har fokus pd den dagliga uppgiften varit den egenskap
som haft hogst virde under hela mitperioden. Ekonomichefsenkiterna har
vickt fragestillningar kring vilken kapacitet kommunerna egentligen har att
mota forindringsbehovet nir fokus dr sd starkt pd den dagliga uppgiften.

Foreliggande kapitel har pekat pd viktiga egenskaper som kinnetecknar
framgangsrika kommuner. Kapitlet har ocksd pekat pa att framgingsrika
kommuner kinnetecknas av formigan att forena konkurrerande virden.
Foregaende kapitel visar att en lingsiktigt hallbar utveckling pa samma sitt
ir en fraga om att effektivt kunna hantera konkurrerande virden. Hallbarhet
ir att hantera dilemman, avvigningar mellan kort sikt och ling sikt och kon-
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flikter mellan motstridiga virden. Inspirerade av forskning om framgangsrika
kommuner och konkurrerande virden har vi nu startat ett forskningsprojekt
vid Kommunforskning i Vistsverige som utgdr frin frigan om vad en héllbar
kommun ir. Projektets empiriska material, som bestar av lirdomar fran semi-
narier och av intervjuer med kommunala och regionala aktorer, presenteras
i nista kapitel.
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Det dr en viktig uppgift for universitet och hogskolor att beskriva fakta om
forutsittningarna for hillbar utveckling. Det kan till exempel handla om och
i vilken grad som minskligt beteende paverkar den yttre miljon och forklara
de faststillda samband som finns och samtidigt ocksa redovisa vad som inte
ir fort 1 bevis. Detta kapitel inleds dirfor med en redogorelse av lirdomar
frin en seminarieserie kring hallbarhet som bedrivs vid Hogskolan i Boris.
Direfter foljer en presentation av genomforda intervjuer inom ramen for
toreliggande studie.

Dilemman i strategi och vardag

Det ir en sirskilt viktig uppgift for lirare och forskare att formedla forstaelse
for sammanhangen och konsekvenserna, kortsiktigt och lingsiktigt, av att
en specifik friga hanteras pd ett visst sitt. En stor medvetenhet om inne-
borden av héllbar utveckling med dess inneboende konflikter innebir
att ensidighet i bedomningar och slutsatser undviks. Med detta forhéll-
ningssitt som utgangspunkt har Hogskolan i Boras genomfort och genom-
for en seminarieserie under benimningen “For och emot — héllbarhetsdilem-
man i vardagen och i samhillsdebatten”. Syftet dr att visa att nigra givna
svar inte finns utan att sammanhangen och sambanden dr komplexa. Sedan
starten hosten 2012 har 13 seminarier genomforts. Ett axplock av dessa
kommenteras nedan.

Seminarieserien inleddes med “Héllbart resande — finns det?”. En diskus-
sion fordes kring hur bilresandet kan minskas, vilka konsekvenserna dr av
okad anvindning av importerad etanol och biogas samt hur en infrastruktur
kan byggas upp for tillginglighet och anvindning av nya brinslen. Frigan
handlar ocksa om vistvirldens ritt att forneka minniskor i tillvixtlinder den
bekvimlighet som egen bil innebir. Till skillnad frin den onyanserade dis-
kussion som ofta fors om bilens vara eller icke vara var det en saklig och
konstruktiv diskussion mellan foretridare for olika perspektiv och intressen.

Seminariet “Hallbar stadsutveckling — vad innebir det?” fokuserade pa
planerna att uppfora en ny stadsdel i Bords som kommer att foérbinda miljon-
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programsomradet Norrby med centrala staden. Den stora utmaningen i
byggandet av den hallbara stadsdelen ir inte att klara stringa krav pa energi-
effektivitet. Den stora utmaningen ir att dstadkomma en social integration
som i sin tur forutsitter att byggkostnaderna kan hillas nere. Liga bygg-
kostnader ir en forutsittning for insatser och hyror som gor att minga kan
bo och verka i stadsdelen. Arkitekterna mdste skapa ett omrade med en hog
exploateringsgrad pad befintlig mark med attraktivt boende och undvika fres-
telsen att bli alltfor spektakulira med risk for hoga kvadratmeterpriser. Soci-
ala forbittringar efterstrivas, men en process och forindring som innebir
undantringning av utsatta grupper maste undvikas.

Ett tredje seminarium handlade om hallbarhetsredovisning. Utvecklings-
linjer beskrevs, “state of the art” redovisades och fragan stilldes huru-
vida hallbarhetsredovisning dr utsmycknad, si kallad "window dressing”.
Foretagen virderas idag, liksom tidigare, utifrin det som star pa sista raden
i resultatrikningen, “Tyranny of the Bottom Line”, och frigan ir om en
redovisning av héllbar utveckling egentligen spelar nagon roll i marknadens
bedomning av foretaget. En pétaglig risk finns ocksd att hallbarhetsredo-
visning upprittas av de foretag och organisationer som uppenbarligen har
svart att klara normer och krav av skilda slag. Hallbarhetsredovisningen kom-
penserar for faktiska brister och verkliga ambitioner att atgirda.

Pa seminariet “Ar inkluderande medborgarskap och hallbar demokratisk
samhillsutveckling mojlig?” beskrevs inneborden av det vida demokrati-
begreppet som idr nagot annat dn de klassiska och torra definitioner som
statsvetarna ofta begagnar sig av. En viktig friga som behandlades var hur
toleranta vi ska vara gentemot icke-toleranta och var en eventuell grins gér.
Vad betyder olika forhillningssitt for den demokratiska utvecklingen? Pa
seminariet redovisades ocksd hur demokrati kan byggas upp i ett utvecklings-
land genom en 6ppen debatt som utmanar forgivettagna forestillningar. Den
innebdr att uppfattningar prévas och dndras och att minniskor kinner delak-
tighet i beslut om samhillsutvecklingen.

Ett ytterligare exempel pd inneborden av hillbarhet och dess komplexitet
ir seminariet dir héllbar utveckling i det digitala samhillet uppmirksam-
mades. Den huvudfriga som behandlades och diskuterades var vilka risker
som en Okad anvindning av sociala media innebir ur ett integritetsperspektiv
och ur ett konsumtionsperspektiv. Vi blir som anvindare av olika sociala
media samtidigt och utan vir egen vilja foretridare for en livsstil och ett
konsumtionsmoénster som kan vara stilbildande och konsumtionsdrivande
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tor andra. Utmaningen dr att utnyttja de mojligheter som anvindning av
fria sociala media ger for att sprida information och kunskap, samtidigt som
missanvindning forhindras och integritet garanteras.

Alldeles oavsett i vilken fraga eller i vilket dilemma som seminarierna och
efterfoljande diskussioner startade har diskussionen omfattat manga per-
spektiv pd hillbarhet och ofta avslutats i resonemang kring socialt ansvarsta-
gande. Hallbar utveckling handlar om utveckling av vilfirdssamhillet och en
rittvis fordelning av resurser. Resurser skapas genom tillvixt, men en tillvixt
som madste bygga pai affirsmodeller som innefattar ett effektivt och ansvars-
fullt hanterade av gemensamma resurser. Resurser som skapas maste ocksd
anvindas for nodvindiga investeringar 1 miljoforbéttringar. Utmaningarna dr
stora och hogskolor och universitet maste ta sitt ansvar och fokusera hallbar
utveckling i utbildning och forskning och medverka aktivt i samhillsdebat-
ten.

Roster fran faltet om hallbar kommun

Som ett forsta steg i forskningsprojektet om vad en hallbar kommun ir,
har frigor om hallbarhet stillts till tolv kommunala och regionala aktérer
genom personliga intervjuer med elva tjinstemin och ett kommunalrad.
Bland tjinsteminnen dterfinns tvd kommunchefer, en niringslivschef, en
organisationsutredare, en kommunstrateg, en enhetschef, en miljohand-
liggare, tre stadsutvecklare samt en upphandlingschef. Vid intervjuerna
anvindes en 6ppen frigemanual och frigor stilldes kring inneborden av
hillbar kommun, kommunstruktur, finansieringsstruktur, ledarférsorjning,
personalbehov, resursbehov, stadsutveckling, miljéutveckling samt morka
och ljusa moln. Genom denna breda ingang har en bild vuxit fram av vilka
utmaningarna for den hallbara kommunen ir och hur dessa kan hanteras.
Intervjuerna ger ocksd en grund for mer preciserade fragestillningar och
framtida fordjupade studier.

Innebérden av hallbar kommun

Begreppet hillbarhet dr brett och intervjupersonerna ligger olika saker i
begreppet. Respondenterna menar att hillbarhet bland annat handlar om
finansiering, ledarskap, samverkan, strategier, demokrati, struktur, miljo
och vilfirdsutveckling. En del av dem hinvisar ocksa till Brundtlandskom-
missionens tre dimensioner och papekar att dessa inte kan ses isolerat. Di-
mensionerna paverkar varandra och maste ses som en helhet. ”En héllbar
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kommun har fatt alla de tre dimensionerna att fungera pa ett naturligt sitt i
sin orga-nisation.” Den ekonomiska dimensionen sigs vara forutsittningen
tor de bida andra. En av de intervjuade menar att social hallbarhet ér i cen-
trum, miljon en ram och ekonomin ett verktyg. En annan anvinder trehjul-
ingen som metafor och menar att ekonomin r tramporna och de biada andra
dimensionerna hjulen som trehjulingen stir pd. Tillsammans bildar de en
helhet, det vill siga en fungerande cykel. En tredje siger att miljon forut var
overordnad social och ekonomisk hallbarhet, men att de tre dimensionerna
idag dr mer likvirdiga. S hir beskriver tvd av intervjupersonerna innebérden
av hallbar kommun:

?Det dr en kommun som inte forbrukar allt, utan vi har nagot att
ldmna over till dem som kommer efter. En kommun som tinker fore,
eller efter fore vittarve sagt. Dir miljofragorna och det ekologiska dr vik-
tigt. Diy ekonomin, att ha en kommunal budget och verksambet i balans
och verksambetsfragorna utifran det sociala ligger hand i handske.”

PVi vill vildigt tydligt ba de hir tre hallbavhetsaspekterna med och det
ar klart att en kommun som inte jobbar med mjuka vivden, det blir
ocksia en hard kommun iver tid. Det dr en kommun dir utanforskap
och misslyckande finns med som tyviry sjglvklara delar. Det vill sdga att
vi shapar en acceptans for att ett antal av oss inte kommer att kunna
gora egna val och att den fria viljan och drimmar inte kommer kunna
Sforverkligas.”

Minga av respondenterna ser en stor problematik i att med begrinsade
resurser bygga den héillbara kommunen, men ser mojligheter 1 den 6kade
medvetenhet som idag finns om innebérden och vikten av hallbarhet. I det
foljande sammanfattas intervjumaterialet om hallbar kommun under rubrik-
erna ekonomi, ledarskap, samverkan, miljo, vilfird samt ljusa och morka
moln.

Ekonomi

Det framgdr av intervjusvaren att kommunerna under de senaste aren har
fitt bedriva verksamheten under andra och svarare omstindigheter dn van-
ligtvis och att kommunerna nu nirmar sig en situation med en pataglig och
konstant resursbrist. De intervjuade menar att en stabil ekonomi dr grunden
for att vara en hallbar kommun. Utan finansiell stabilitet dr det svart att gora
nodvindiga hillbarhetssatsningar. En del i att frimja en stabil ekonomi ér
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enligt respondenterna att minska stuprorstinkandet i organisationen. Det
giller att anligga ett helhetsperspektiv, vilket inte bara giller centrala aktorer
utan dven de lokala. Helhetssyn ir ett maste i det anstringda ekonomiska
liget. Att 6ka uppmirksamheten pa ckonomi bland de anstillda pé forvalt-
nings/verksamhetsniva betraktas som ett viktigt medel for att frimja en god
finansiell utveckling. Det handlar om en stirkt ekonomifokus dir ekonomin
hamnar i blickpunkten och kostnadseffektivitet dr centralt. Det giller att
hushailla bittre med de befintliga resurserna och dstadkomma 6kat kostnads-
medvetande. Det giller dessutom enligt respondenterna att ha bra koll pa
kommunens investeringar si att man vet ndr stora satsningar behoéver goras
och kan planera in det i de ekonomiska dtagandena. Det giller ocksa att inte
gora overilade saker sdsom att ”springa ivig och gora stora investeringar som
man egentligen inte har rid med.” Annu en del i att frimja en stabil ekonomi
handlar enligt intervjupersonerna om att kunna fatta obekvima beslut om
prioriteringar och avveckling av verksamhet. Det dr viktigt och nédvindigt
att vaga plocka bort saker och satsa pa det som dr angeliget.

7Sa man behover pa nigot sitt antingen fi inkomster nagonstans eller
kommer man tvingas skiva bort verksambet och det dv alltid tufft att
skira bort verksambet. Man kan effektivisera och vi effektiviserar i prin-
cip vartendn ar pa ett eller annat site.”

Om vi fokuserar oerhirt hart pa vart uppdrag och har en bendgenhet
till fordandving da loser vi detta over tid. Jag trov ocksa det kan handln
om att det finns saker som vi tar for sjglvklara som vi gor idayg som jag
inte dr saker pa att vi kommer att gova ¢ morgon.”

Ytterligare en del i att frimja en stabil ekonomi anses vara att kommunen
har en positiv befolkningsutveckling. En 6kning av folkmingden och antalet
skattebetalare uppfattas ha gynnsamma eftekter pd den kommunala ekono-
min. Fler skattebetalare innebir en 6kning av skatteunderlaget, vilket leder
till bittre ekonomi. De intervjuade pekar pd den pigdende urbaniseringen
och att hilften av landets kommuner som en konsekvens hirav krymper be-
folkningsmaissigt. Det sigs i dessa kommuner vara en stindig resursbrist och
en kontinuerlig jakt pd en ekonomi i balans. ”En hallbar kommun kan inte
vara en utddende bygd” som en av respondenterna uttrycker det. En annan
av respondenterna berittar att man i dennes kommun arbetar med nagot
som kallas ”befolkning i balans”. Det handlar om att arbeta med ungdoms-
frigor eftersom méinga unga flyttar frin kommunen med foljd att andelen
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dldre blir allt storre. Ndgra av de intervjuade talar ocksd om framtida skatte-
hojningar och tror att man mdste gd den vigen. ”For vi ser ju att vi ligger
plus minus noll, det har vi gjort i mdnga dr och i lingden gar det inte.”

En annan del i att frimja en stabil ekonomi ir enligt de intervjuade att
anldgga ett langsiktigt perspektiv pa ekonomin for att utnyttja resurserna vil.
En av dem uttrycker det som att ”de korta dtgirderna maste ha fokus pé att
mojliggora de lingsiktiga atgirderna”. Flera av respondenterna pekar hir pa
problematiken med att kommunerna har ettdrsbudgetar. Langsiktighet anses
vara svirt att kombinera med ettirsbudgetar och idealet vore enligt flera av
intervjupersonerna att anvinda sig av tredrsbudgetar i stillet. Hallbarhet hand-
lar om lingsiktiga mal och langsiktig finansiering, vilket inte kan rymmas
inom ramen for ettirsbudgetar. ”En detaljplan tar ling tid att uppritta, det
ir avancerade utredningar som madste goras och det dr rent kontraproduktivt
med ettirsbudgetar.”

De intervjuade diskuterar i ssmmanhanget ocksd den offentliga sektorns
framtida finansieringsmodell. Man ir timligen 6verens om en fortsatt offent-
lig finansiering. Négra av intervjupersonerna menar att samfinansiering med
privata aktorer kan vara ett alternativ till helt offentlig finansiering, framforallt
vad giller stadsutveckling. Det papekas att det kan bli svért att kombinera
privat och offentlig finansiering med tanke pa det demokratiska systemet och
de mjuka virden som ir grunden i mycket av den kommunala verksamheten.

?De kommunaln besluten far si langsiktiga effekter att man inte kan
ldgya ut ansvaret for dem pa privata aktorer. Kommunens uppyift ar
att erbjudan stod och det kan bli fel nir ekonomiska krafter fir styra.”

Nigra av respondenterna pratar ocksd om innovationer i samband med de
ckonomiska resonemangen och menar att det forekommer alldeles for lite
av sddana i den kommunala virlden. En av dem podngterar att man arbetar
for mycket med att gora stindiga forbittringar istillet for att satsa pd in-
novationer, vilket skulle vara behovligt i dagens anstringda finansiella lige.
”Det maste till nya dimensioner for att tinka nytt och klara finansieringen.”

Ledarskap

En hallbar kommun har enligt respondenterna ocksd en god ledarforsorj-
ning. Det papekas att minga ledare gir i pension under de kommande dren,
vilket foranleder problem relaterade till rekrytering och kompetensférsorj-
ning. Det giller dirfor att se till att locka nya ledare till den kommunala
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verksamheten. ”Vi ser framforallt att mdnga av kommunerna runtomkring,
de mindre, knycker ledare av oss och betalar mer for dem f6r de har svirare
att finga annars.” De intervjuade poidngterar att det inte ricker med att en-
bart rekrytera nya ledare, utan att dessa ocksd behover erhilla ny kunskap, det
vill siga kompetensutveckling. ”Man madste bygga nya arenor med nytt tin-
kande for ledarskap.” Ndgra av intervjupersonerna talar i sammanhanget om
vikten av att framover i storre utstrickning leda och styra utifrin ett helhets-
perspektiv. Att ha 6verblick och kunskap om hela kommunens verksamhet
beskrivs som betydelsefullt for den framtida ledningen av den kommunala
organisationen. Det handlar om att anligga ctt holistiskt synsitt och ”forsta
hur allting hinger ihop”.

?Det dr viktigt att ett hela staden perspektiv ska gilla hos de enskildn
ledarna. De kommunala fragorna dr inte lingre en enskild nimnds
fraga, utan en hela stadens fraga. Kommunen sha betraktas som en
enbet.”

Intervjupersonerna tar ocksd upp vikten av lingsiktigt tinkande i lednings-
sammanhang. Det blir allt viktigare att ha framf6rhallning och kommunernas
visioner och strategier har dirmed kommit att fi en allt storre betydelse i
ledningsarbetet. ”Héllbarhet dr att ha blicken 15-20 &r framat i tiden och
ha ordning och reda.” Det patalas ocksd att omvirldsanalyser blivit allt-
mer betydelsefulla av samma anledning och att det giller att folja med i
samhillsutvecklingen. ”Kommunernas samhillsuppdrag kriver ledare med
samhillsengagemang som har ett intresse och driv for frigor som roér sam-
hillsutveckling.” Betydelsen av samverkan med andra kommuner patalas
ocksd och att ledarna som foljd dirav maste bli mer orienterade mot kommu-
nerna runtomkring. ”Jag foresprikar ett informellt och inbjudande ledarskap
baserat pa en ledningsfilosofi som stimulerar till samverkan.”

PJag trov det dr viktigt att halla veda pa trender och att fovhilla sig till
dem. Att bestimma sig for en strateqi diy man forballer sig till det som
hénder i omvirlden for det hinder oss ocksi. Det som hinder nagon an-
nanstans hinder hos oss. Det dr bava det att antingen dr man lite fore
och da dr man forberedd eller sa springer man efter med tungan som
en slips och maste ritta till och det drv aldrig bra. Det dr bittre att veta
innan sa att man kan hitta en strategi som haller.”
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De intervjuade menar att det dr viktigt att ledningen arbetar med att skapa
forstielse for betydelsen av hillbarhetsarbete. Hillbarhetsarbete ska vara ett
kint begrepp bland alla anstillda och ingd som en naturlig del i arbetet pd
alla nivéer i organisationen. Det pétalas att det finns en vilja att arbeta med
héllbarhetsfrigor och engagera medarbetarna i arbetet. ”Jag upplever nog, i
alla fall pd tjinstemannasidan, en vilja att jobba med de hir frigorna och det
ir ganska stor skillnad ocksd pd de dren jag har jobbat.”

PSedan si dr ju inte det nagonting som dr sant for evigt utan man
maste om och om igen alltid liksom halla den diskussionen levande.
Viirlden dndrar sig, forutsittningarna dndrar sig, det kan vara en
annan fraga som blir viktigare med tiden och man byter folk... Aven
om vi da har hittat den hir gemensamma virdegrunden for ballbar
utveckling sa finns den inte kvar nir du byter folk utan da maste man
ta om det igen.”

En héllbar kommun har enligt respondenterna inte enbart en god ledar-
forsorjning utan ocksi en god personalforsorjning overlag. Det giller att
vara attraktiv och kunna locka personal till sig. Det handlar om att gora sig
attraktiv som arbetsgivare, inte minst vad giller dldreomsorgen dir antalet
ildre kommer att 6ka explosionsartat efter 2020. ”Personalrekryteringen
kommer att bli en utmaning om vi ska klara flaskhalsarna framéver.” Det
sdgs vara svart att fi unga minniskor att arbeta inom ildreomsorgen och
man maste dirfor ge sig ut i skolorna och gora informationsinsatser gil-
lande vdrd- och omsorgsutbildningarna. Det handlar om att marknadsfora
sig som arbetsgivare och gora sig attraktiv for dem som snart ska ge sig ut
pd arbetsmarknaden. Likasé dr det enligt respondenterna viktigt att erbjuda
kompetensutveckling pa alla nivder i organisationen sd att samtliga personal-
kategorier kan std rustade for de framtida utmaningarna.

PVi behover kunna locka hit kompetens. Vi behiover ha en basverksambet
dir var personal gev en si bra sevvice att vara medborgarve kinner att
det dr den absolut bista kommun man kan tinka sig.”

Den hallbara kommunen har enligt intervjupersonerna ocksa en god politiker-
torsorjning. Det berittas att det dr svart att rekrytera nya politiker, framforallt
yngre personer. Det blir dirfor viktigt att marknadsfora sig dven i syfte att
locka fler medborgare till politiska uppdrag. ”Rekryteringen till politiska upp-
drag tror jag idr en av utmaningarna framdt, att minniskor dr beredda att ga
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in och ta ansvaret att vara med och representera en grupp minniskor som
politiker i ett demokratiskt system.” Det pdpekas att politiker ofta upplever
det svért att styra kommunen pd ett fullgott sitt som foljd av den instabilitet
som kidnnetecknar den politiska organisationen. Det vore enligt nigra av
respondenterna dirfor 6nskvirt att uppnd en hogre grad av politisk stabilitet
over aren. ”Det giller att dra 4t samma hdll och ha ett starkt politiskt ledar-
skap.” En av de intervjuade menar att det blir svarare att dgna sig at héllbar-
hetsarbete om det ir oroligt inom politiken och att stabilitet 1 bemirkelsen
att kommunalriden sitter pa sina poster under lingre tid, bidrar till att man
kan dgna sig it lingsiktiga frigor. Det rader enligt de intervjuade enighet
bland politikerna att hdllbarhetsarbete ir viktigt. En god politisk enighet
uppfattas vara en bra grund for att jobba med hallbarhetsfragorna.

?Jo, men dr det vildigt ovoligt politiskt till exempel i en kommun. Man
vet inte viktigt vem som har majoritet och det dr inte givet vem som
har taktpinnen, utan den finns lite iverallt. Det poppar upp smapavar
overallt, da blir det vildigt vorigt och manga fragor blir vildigt rovign.
For man vet inte vad som dr bestimt och om det som drv bestimt haller
Adiarfor att det kan dndra sig pa ett dgonblick. Da bliv det inte s litt
att utveckln saker.”

Nigra av de intervjuade tar dessutom upp arbetet med att formulera mél for
kommunerna och menar att alla kommuner ju i grund och botten har samma
mdl oavsett storlek, varfor det skulle behovas ett systematiskt malarbete for
att undvika att det bara blir tomma ord i mildokumenten.

Samverkan

Enligt intervjupersonerna dr en utvecklad samverkan ocksd viktigt for den
hillbara kommunen. Det handlar om samverkan pa bide kommunal, regio-
nal och statlig nivd samt ocksd med privata aktorer, akademi och medbor-
gare. Det pipekas i ssmmanhanget att det brister i rollférdelningen mellan
nimnda aktorer och att ett fortydligande av rollerna skulle vara vilkommet.
Det ir inte alltid ldtt att se vem som har ansvar t6r vad och det finns grazoner
mellan de olika aktérerna. En av de intervjuade menar till exempel att grin-
sen mellan stat och kommun har blivit mer otydlig i bemirkelsen att man
fullt medvetet skrider in i varandras ansvarsomriden. Som exempel ges infra-
struktursatsningar dir man gér in och forskotterar projekt, vilket paverkar
de kommunala resurserna negativt over tid. Vad giller samverkan mellan
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kommunerna pitalas det att det sker samverkan inom en rad olika omraden
sisom ekonomi, personal, administration, stadsplanering, riddningstjinst,
avfallshantering, miljo och hilsa. ”Egentligen det mesta som inte har med
skola och vard- och omsorgsverksamhet att gora.” Det patalas samtidigt att
samverkan inte alltid fungerar sa som man onskar trots de goda intention-
erna. Det blir litt otydligheter vad giller ansvarsfordelningen mellan de sam-
verkande kommunerna.

?Det maste bli en vod trad i samverkan mellan de olika aktorerna. Det
ar spart att fi overblick over de olika aktiverna. Det dr svart att skaffn
sig en bild av vem som gor vad.”

Vi har baft tvd sadana dir viktigt bra exempel pa nir vart goda sam-
arbete havererar. Det ena dr tuvistfragorna, besoksnivingen. Det later
som en enkel sak. Det dr klart att vi ska hjilpas dt med det. Det var
det jittelinge men niv det kom till kvitan sedan, nir man skulle borjn
slinga ut pengar ur planboken for att betala gemensam marvknads-
[foring och annat, jo da var inte varumdirket si stavkt lingre.”

Under intervjuerna diskuterades ocksa den framtida kommunstrukturen. Det
anses ligga en stor problematik i att mdnga kommuner tappar i befolknings-
underlag och krymper. Det framhadlls att det kommer att bli svart att upp-
ritthalla kompetens och kvalitet i dessa kommuner och att samverkan eller
sammanslagning maste tas i beaktande. Storre geografiska ytor anses ocksa
vara bittre for att kunna vara en attraktiv arbetsgivare och locka personal
till sig. ”Det gir inte att ha for minga smd kommuner framover dé det ér
s& minga svira frigor kommunerna stir infor att man inte har tillricklig
kompetens” och ”jag tror inte att vi kommer att kunna attrahera kompetens
som dr nodvindig for medborgarnas vil och ve pd nyckelpositioner pd sa
midnga stillen”. Respondenterna poingterar att varken samverkan eller sam-
manslagning dr ndgon enkel och oproblematisk l6sning. Svirigheten med
kommunsammanslagningar anses vara att det finns ett kulturellt arv i varje
kommun och vid en sammanslagning kan manga viktiga virden g forlorade.
Sammanslagningar medfoér ocksd problem ur ett demokratiskt perspektiv.
Svarigheten med samverkan upplevs vara att denna skapar otydlighet kring
var beslut om verksamheten fattas och vem som har ansvar for vad.

"Man kommer sa smaningom att ni en grins nir det inte gar att be-
halla nuvavande struktur och man tvingas till andra losningar. Till-
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vixten i storstadsomradena bava fortsitter och den stora fragan dr hur
resten av landet ska overleva.”

ZJag trov som si hir att om du fragar mig om 10 dr sa kommer det vara
betydligt fiivve kommuner och fragar du om 10 dr till sa dr det dnnu
farre. Det hir gar inte. Vi kan inte ha 290 kommuner. Du fir ingen
hallbarbet i detta. Du fir for lag skattebas och sa vidare.”

Det papekas ocksa att samverkan dr viktig for hallbarhetsarbetet och att kom-
munerna maste soka samarbetsomriden med andra aktorer dven i frigor som
ror hallbarhet och 6vriga langsiktiga fragor.

Miljo

Nir det giller att vara en hillbar kommun miljomaissigt lyfter intervjuper-
sonerna fram en rad olika aspekter att ta i beaktande. En handlar om kli-
matanpassning. Det framhalls att man mdste vidta dtgirder mot de stigande
vattennivderna som hotar att ligga delar av vira stider under vatten. Det blir
viktigt att bygga bostider som klarar en nivihojning av vattnet. ”Vi vet ju
att det kommer att hojas framdt och vi maste bygga upp ett samhille som
klarar de hir forindringarna av miljon.” Det pratas ocksd om vikten av att
bygga passivhus och att anvinda miljovinligt byggmaterial till husbyggen.
Likasa pratas det om vikten av att minska 6verkonsumtionen i vart samhille
eftersom denna har en stor negativ inverkan pd miljon. Respondenterna pa-
pekar att vi importerar stora mingder av varor som vi egentligen inte alls
behover, varfor konsumtionssamhillet méste tonas ned. ”Vi har kommit
lingt med att minska utslippen, men jobbar inte alls lika mycket med att
minska konsumtionen” och ”vi formedlar dubbla budskap nir vi siger att
konsumtionen maste minska, men samtidigt har dubbla skift pa Volvo for
att oka produktionen”. Inte minst mdste man enligt de intervjuade se 6ver
livsmedelsforsorjningen for att minska transporterna och den stora miljo-
belastning dessa medfor.

Py trov pa sikt sa kan vi inte halla pa och transportera livsmedel over
hela jorden som vi gjort. Vi maste som vegion och kommun borja titta
pa att fa hogre sjalvforsoriningsgrad i vegionen helt enkelt, alltsa nir-
producerat. For det paverkas av individerna, dr en framtidsfraga och
det handlar om minskade transporter och kontroll pa den miljopaverkan
som finns pa livsmedel.”
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De intervjuade pratar ocksd om vikten av att minska utslippen och se 6ver
dagens energikillor som led i att vara en hallbar kommun miljomissigt. Vad
giller utslippen betonas det att kommunerna i storre utstrickning méste sam-
arbeta med niringslivet som har stor kunskap inom omradet. Det papekas i
sammanhanget ocksd att man maste minska koldioxidutslippen, inte minst
med tanke pd den framtida vattenférsorjningen eftersom utslippen paverkar
vattenkvaliteten pa ett negativt sitt. Vad giller energikillorna poingteras be-
tydelsen av att anvinda sig av fornyelsebara energikillor sisom fjarrvirme och
solceller. Anvindningen av kirnkraft méste minskas och successivt avvecklas.

PSedan trov jag hela omstillningen av energisektorn och liknande, dir
mdaste man ha omstillning till alternativa energikillor i storve om-
Sfattning dn det dr idayg. Dir hay vi inget val. Vi maste fii ner utslippen
och maste fii bort kiirnkraft och dylikt.”

Det betonas under intervjuerna att kommunerna mdste vara foregangare i
miljoarbetet och inta en roll bade som forebild och upplysare. Vad giller
forebildsrollen papekar en av de intervjuade att man i dennes kommun arbe-
tar mycket med miljofraigor och nimner som exempel att man drar ner pa
elforbrukningen, byter armaturer pd gatorna och anvinder miljovinliga for-
don. Det giller att foregd med gott exempel. ”Minniskor gor inte som vi
sdger, utan de gor som vi gor.” Vad giller upplysarrollen handlar denna om
att skapa forstdelse for miljoarbetet hos medborgarna. Forstaelse dr minst
lika viktigt som dtgirder i sammanhanget. Kommunerna maste enligt in-
tervjupersonerna bedriva ett informationsarbete i syfte att fi medborgarna
att vilja en mer hallbar livsstil. Befolkningen mdste inse nyttan med hallbar-
hetssatsningarna och bidra till en positiv utveckling. Hir anses politikerna ha
en viktig uppgift att fylla, dven om den inte dr helt litt.

YCivilsambiillet dr en viktig del © den hallbara kommunen. Det dr in-
vanarna som ska bidva till exempel med minskad konsumtion. Det dr
en utmaning att forandra vart sitt att leva for att konsumtionen ska
minska och en utmaning for politikerna att bista med kunskaps- och
beslutsundering i dessa fragor.”

Inte minst anses det vara viktigt att arbeta med miljofragor i skolan redan ti-
digt i dldrarna och skolan har dirmed en viktig roll att fylla som bade forebild
och upplysare i kommunernas miljéarbete.
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Viilférd

Den hdllbara kommunen gor ocksé enligt respondenterna olika satsningar
inom vilfirdsomridet. Stadsutveckling ir en viktig del av vilfirden. I stads-
utvecklingen anses bostadsforsorjningen ha en framtridande plats, inte minst
med tanke pd dagens omfattande bostadsbrist. Det framhdlls att det 4r viktigt
att satsa pa ett socialt blandat boende dir dven ligenheter med laga hyror
tillhandahalls. Intervjupersonerna papekar dock att det inte &r helt enkelt att
subventionera hyrorna. ”En viktig friga dr hur de med ligre inkomst ska ha
rid med nybyggda bostider.” Det framhills ocksé att det giller att blanda
bebyggelsen med arbetsplatser och motesplatser. Motesplatser handlar enligt
respondenterna inte bara om torg, utan ocksi om vardagliga moéten och vir-
tuella moten. Det poingteras att det dr viktigt att fokus ligger pa att staden
dr till f6r médnniskorna och inte tvirtom och att minniskorna bade ska leva
och motas i staden. ”Det giller att se staden som ett dynamiskt nitverk for
att kunna angripa obalanser och utveckla forgreningar och rorlighet” och
”man méste tinka om hir och inte fortsitta i gamla hjulspir som att bygga
motorvigar inne i centrum.”

Trygghet ir ett annat ledord i stadsutvecklingen. Minniskor ska kinna
sig trygga i sitt bostadsomrade, men ocksd pd gator och torg. Likasd anses
det viktigt med satsningar pa kultur och foreningsliv. Det poingteras att
medborgarna ska erbjudas en meningsfull fritid. ”Foreningslivet dr en av
grunderna i vir hallbarhet, 1 var tradition av folkrorelse, att 16sa saker ge-
mensamt och att man ska ha samma forutsittningar och motesplatser och
sddant.” Det maste enligt de intervjuade finnas liv och rorelse i kommunen
dir dven restauranger, pubar, bio och teater blir viktiga inslag.

Annu en del av stadsutvecklingen som framhills av de intervjuade ir
satsningar pd infrastruktur och kollektivtrafik, vilket handlar om minniskors
mojligheter till rorlighet. Det ska vara mojligt att bo i en kommun och arbeta
i en annan och dven vara litt att forflytta sig inom en och samma kommun.
Pa samma ging kan en vilutbyggd infrastruktur och kollektivtrafik locka
bide invanare och foretag till sig med positiv inverkan pd kommunens eko-
nomi. Det pdpekas ocksd att det mdste bli billigare att dka kollektivt s att
”minniskor har incitament att dka kollektivtrafik”. Det giller att framstd som
en attraktiv kommun med allt vad det innebir.

Py tror pa att man i stadsplanevingen planerar utifran méinniskan
och inte utifran bilen eller fordonet. Att det ska vara enkelt att cykin,
att det ska vara enkelt att ga och att det ska vara enklare med kollek-
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tivtrafik inne i centrum. Sa det dr vil att man har med sig den tanken
hela vigen egentligen.”

En stor och viktig del vad giller satsningar inom vilfirdsomradet ir att bryta
segregationen och jobba for en integrering dir det blir betydelsefullt att
erbjuda arbete. Det handlar for kommunernas del om att medverka i att
erbjuda arbeten bidde som offentlig arbetsgivare, men ocksd i samspel med
niringslivet. Likasd menar intervjupersonerna att man behover samarbeta
med universitet och hogskolor i integrationsarbetet.

... sd hoppas jag att vi over tid kan tinka mer nir vi bygger och tinkn
DA ett positivt sitt som gor att vi inte liser in oss © den hiv typen av seg-
regerande situntion som vi har gjort i samband med 1970-talets miljon-
omraden och allt detta. Jag hoppas att nir vi bygger nytt, att det ska
vara en storve povtion av oppenhet dn vad det dr iday.”

Vilfirdssatsningar handlar ocksd om jimstilldhetsfraigor och demokrati.
Vad giller jimstilldhetsfrigorna pétalas det att minniskor ska ges sa lika
forutsittningar som mojligt att kunna foérverkliga sina liv. De intervjuade
tar upp problemen kring de stora jimstilldhetsklyftorna mellan kvinnor och
min, mellan hoginkomsttagare och liginkomsttagare och mellan dem som
har jobb och de som dr arbetslosa. Vad giller demokratiarbetet handlar detta
enligt respondenterna biade om att stirka medborgarengagemanget och
rekrytera fler politiker. Det ska vara littare att gora sin rost hord och att triffa
politikerna, varfor det maste skapas motesplatser och forum dir politiker och
medborgare kan triffas. ”Man ska kunna fatta beslut och dven ha acceptans
for att kunna fatta besluten.” Det anses viktigt att ta tillvara medborgarnas
syn pd hur kommunen ska utvecklas.

YJag tinker pa demokratisk hallbarbet, att det finns ett demokratiskt
politiskt system uppbyggt dir man kan ta beslut om saker och ting och
som fungerar och som ocksa bhar en acceptans hos de méanniskor som
berirs. ... Jag trov demokratisk hallbarhet dr en forutsitining for mycket
annat. Di kan du verkstilln, du kan komma overens om saker och du
kan fii verkstad av det som diskuteras.”

De intervjuade betonar att vilfird ocksd handlar om att gora satsningar inom
den mjuka sektorn sisom skola, barnomsorg och ildreomsorg.
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Ljusa och mérka moln

Intervjuerna avslutades med att de intervjuade ombads nimna tre ljusa och
tre morka moln for utveckling av den hallbara kommunen. Vad giller de
ljusa molnen tar de intervjuade upp det positiva faktum att det idag finns en
okad medvetenhet om vikten av och problematiken kring att vara en héllbar
kommun. Det sigs ocksd finnas en tradition att driva vilfirdsfrigor i kommu-
nerna liksom en god politisk enighet kring betydelsen av hallbarhetsarbete.

?Det finns en tradition for hur man bedrviver ett arbete inom vilfiirdssek-
torn och det tycker jag dr ett ljust moln. Dy finns en tradition och den
ska. man bevara och utveckln. Det finns en grund for att paverka en
hallbar utveckling.”

De intervjuade menar dessutom att man i kommunerna ocksd har borjat
konkretisera begreppet hillbarhet och borjat agera utifran det. Det har bli-
vit en naturlig och viktig del i arbetet. ”Vi inte bara pratar och skriver om
hallbarhet utan gor nagot ocksa”, ”det dr fa forvaltningschefer som inte
driver frigan och sd var det inte for ndgra ar sedan” och ”jag menar inda
att det finns en tydligt storre forstielse for det hir med diskussion kring
hallbarhetsfragor idag dn for tio ar sedan”. Det anses ocksd positivt att det
bedrivs forskning kring kommunal hillbarhet. Annu ett ljust moln ir den
forestidende generationsvixlingen som intervjupersonerna menar kommer
att gynna hallbarhetsarbetet da den yngre generationen ir uppvuxen med
hallbarhetsresonemang pa ett helt annat sitt dn den ildre generationen. For
dem idr hallbarhet mer naturligt.

Vad giller de morka molnen tar respondenterna upp problematiken
kring kommunernas finansiella situation. De talar om en slags resignation
bland kommunerna med bristande kontroll 6ver ekonomin och en konstant
resursbrist. I sammanhanget nimner de ocksd den negativa befolkningsut-
vecklingen och den alltmer aldrande befolkningen och dess konsekvenser.
Likasd nimner respondenterna morka moln av mer social karaktir sisom
den okande segregationen, den hoga arbetslosheten och de stora sociala
klyftorna.

PSedan dr det naturligtyis avbetslosheten som dr hiy idayg. Det dr ett
morkt moln ocksa som &r helt oncceptabelt och som vi maste bryta. Unga
manniskor som gar ut © avbetsloshet nir man vill jobba. Det dr inte nc-
ceptabelt.”
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Likasd nimns den omfattande miljoforstoringen som ibland enligt intervju-
personerna kan kidnnas 6vermiktig att hantera. Ndgra av de intervjuade pédta-
lar ocksa risken for uppgivenhet. ”Det ér svirt nir man bara ir en liten kugge
i ett stort system.” De ser framfor sig att bide medborgare, politiker och
tjanstemin kan tappa orken att arbeta med hallbarhet och uppleva att det ar
en ooverstigligt svar uppgift.

Ovanstdende har visat att hallbarhet i kommuner spinner Gver ett brett
tilt. Hallbarhet handlar om mycket i den kommunala verksamheten; re-
sande, stadsutveckling, infrastruktur, utanforskap, jimstilldhet, kostnads-
medvetande, ledarskap, samarbete och klimatanpassning for att nimna nigra
aspekter. Begreppet hallbarhet dr mangfacetterat och kan inte definieras med
ett fatal ord.
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4. Utmaningar for
en hallbar kommun

I detta sista kapitel fors en diskussion utifrin syftet med foreliggande studie
som ir att belysa vad en hallbar kommun kan vara. Som framgitt dr utmaning-
arna for att vara en hallbar kommun stora och uppfattningarna om vad som
fordras for att sikra en hallbar utveckling méinga. I det foljande behandlas
fyra stora utmaningar for vira kommuner; hallbart klimat, hallbart ledar-
skap, hallbar vilfird — kvalitet och finansiering samt hallbar kommunstruk-
tur. Resonemangen baseras pd beskrivningar och uppfattningar redovisade
av intervjupersonerna men vi tilliter oss ocksd, inspirerade av studiens ref-
erensram, att framfora egna vilgrundade dsikter for att understryka vikten
av forindring och fornyelse for att kunna hantera hillbarhetens utmaningar
och dilemman.

Hallbart klimat

Det sker en snabb och mycket framgangsrik teknikutveckling inom klimat-
och energiomriddet. Anvindningen av fornyelsebar energi okar, effekten
av nya energikillor forbittras, oljeberoendet minskar, dteranvindning och
dtervinning av olika typer av material 6kar och effektivare reningsprocesser
vid forbrinning innebir minskade péfrestningar pd miljon. Kommunerna
har naturligtvis ett stort ansvar i sammanhanget for att genomfora fortsatta
satsningar och forbittringar. Ansvaret dr bland annat att investera i nya och
effektivare anliggningar for hantering av avfall och att informera om och
sprida kunskap om hur vi som medborgare och brukare bor agera for att
bidra till forbittringar. Teknikutveckling, 6kad uppmirksamhet, 6kade kun-
skaper och 6kad medvetenhet om den ridande situationen inger hopp. Vi
tinker och agerar idag visentligt annorlunda till gagn for klimatforbittringar.
De genomforda intervjuerna bekriftar ocksa bilden av en 6kad medvetenhet
om de utmaningar som finns.

Mot ovanstiende timligen optimistiska beskrivning och bild kan stillas
faktiska hindelser som vicker frigor och inger oro. Utsaga frin en av rap-
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porters forfattare: P4 vig hem fran vart sommarstille i Norra Bohuslin till
Goteborg senhosten 2014 tvingades vi att kora linga omvigar pa grund av
kraftiga 6versvimningar av vattendragen. Ndgot som aldrig hint oss tidigare.
Nistan framme i Goteborg blev det tvirstopp pd E6:an pd grund av en 6ver-
svimmad Nordre Alv. Tvd manader senare upplevde vi en storm pa vist-
kusten och ett obehagligt hogvatten som nistan nidde rekordnivaer. Vi kla-
rade vdr sjostuga med en decimeter tillgodo. Nagot dr som det inte borde
vara”.

De obehagliga upplevelserna av ostyrd natur bekriftas av statistik som
visar att utslippen fortsitter att 6ka och att vi inte ens i Sverige ser ut att
klara de lingsiktiga miljomalen. Naturvirdsverket konstaterar i sin arliga upp-
foljning av de av riksdagen beslutade miljokvalitetsmalen att utvecklingen
i miljon dr positiv for fyra av milen, negativ for fem och for resterande ir
riktningen otydlig (se miljomal.se/au). Vi forbrukar lingt mer naturresurser
in vad vi borde gora baserat pa vir folkmingd. Vi behover alltsé inte soka oss
till USA, Kina och expanderande tidigare utvecklingslinder for att konstatera
att vi forefaller sakna kontroll och att utvecklingen inte har vint.

2008 drabbades virlden och Sverige av en finansiell kris och oro som
nirmast pdminde om krisen pa 1930-talet. Det finansiella systemet visade
sig inte tdla pafrestningar som foljd av kraftigt fallande huspriser i USA. Det
finansiella systemet holl pd att rasa samman men riddades av stora insatser av
offentliga medel. En effekt av krisen blev kraftigt minskad konsumtion och
didrmed ocksa minskad produktion. Minskning i produktion och distribution
innebar minskade utslipp och forbittrade klimatvirden. Nir hjulen sd smatt
borjade rulla igen 6kade dterigen pafrestningarna pa miljon. Det ekologiska
systemet klarar inte en hogkonjunktur, dven om det ir langt ifrin nigon
sddan som vistvirlden befinner sig i nu.

Utmaningen dr enorm. Tillvixt skapar resurser som kan fordelas sd att
vilfird i en allmin och klassisk mening kommer fler till del. Men samtidigt
innebir tillvixt, 6kad produktion och konsumtion stora péfrestningar pd det
ekologiska systemet. Ett honnorsuttryck idag och en nédvindighet dr hallbar
tillvixt, men fragan dr vad det idr f6r nigonting.

Hallbart ledarskap

Kommunernas behov av god ledarférsorjning for att utveckla ett hallbart
ledarskap accentueras av manga skil, inte minst som foljd av att minga nu-
varande chefer inom en snar framtid nér pensionsildern. Fragor kan stillas
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om hur ett hillbart ledarskap ska utvecklas i kommuner och vilka kinne-
tecken ledarskapet har for att vara framgdngsrikt och héllbart. Ytterst hand-
lar det enligt Weick och Suffcliffe (2007) om att ledare tillsammans med
medarbetare ska kunna skapa en organisation som ir tillforlitlig 6ver tid i
vad den producerar oavsett om det handlar om produkter eller tjinster. Det
ir oftast inte vilka idéer och forslag i sig som ska hanteras, utan hur ledarna i
samarbetet sinsemellan och med andra klarar av att hantera det kommunala
ledarskapets alla utmaningar. For att stirka hallbarheten framhaller Tengblad
och Oudhuis (2014) ocksd vikten av balans mellan ekonomiska, tekniska och
sociala resurser.

Kommunerna behover attrahera ledare for uppdrag pd savil strategisk som
operativ nivd. Studier visar att det kan vara en fordel med rekrytering internt
i organisationen for att de blivande ledarna ska vara vil bekanta med och ha
den ridande kulturen med sig till det nya uppdraget. Andra studier fram-
hiller vikten av att rekrytera externt for att £ in nytinkande och nya idéer i
organisationen. Oavsett vilket beror rekryteringssittet pd vilken typ av ledare
som efterfragas och vad tjinsten ska bidra med. Balansen mellan kontinuitet
och fornyelse i ett hillbart ledarskap handlar om att bevara den organisato-
riska identiteten sd att medarbetare och externa intressenter fortsatt kinner
igen sig samtidigt som utveckling kan ske. Kommunernas marknadsforing
om var utvecklingskapaciteten for ledare finns ses i de kommunala drsredo-
visningarna, savil serivsa som mer spekulativa. Ibland forsoker man ocksé
headhunta frin grannkommunerna, vilket inte alltid ses med blida 6gon.

Ledare sitter sin prigel pa organisationen och ska ett hillbart ledarskap
utvecklas beh6ver kommunala ledare rekryteras, viljas och tillsittas i konkur-
rens. I detta avseende har kommunerna haft svarigheter eftersom kommunen
inte alltid ansetts vara en i ett jimforande perspektiv attraktiv arbetsplats for
chefer. Kanske har det sin forklaring i en tidigare misstro mot hur offentliga
organisationer styrs och leds. Nu har dock marknadstinkandet sedan linge
natt kommunerna, pd gott och ont, vilket gor att manga uppfattar att of-
fentliga organisationer leds som vilket marknadskopplat foretag som helst.
Kommunerna har dirmed i mangas 6gon blivit en alternativ arbetsplats.

Ett hallbart ledarskap bygger inte pd stagnation utan pa utveckling. Nir
den nya ledaren vil dr pd plats giller det att bevara den kunskap som han eller
hon har med sig, men ocksd utveckla densamma. Kommunala organisationer
ir foremal for storre insyn dn exempelvis privata foretag i hur ledare kom-
petensutvecklas. Aven om det ir en sjilvklarhet att ledare behover kontinu-
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erlig utveckling kan det vara utmanande att ledarutvecklingen finansieras av
kommunens skattebetalare. Satsningar pa ledarutveckling rapporteras i lokala
tidningar. Ledares arbete handlar i stor utrickning om att l6sa uppkomna
problem och dven om strategier och planer utvecklas maste den dagliga verk-
ligheten hanteras. En ledare behover dirfor en kontinuerlig kompetensut-
veckling och den maste sikerstillas.

Helhetstinkandet i de uppgifter som i ett hillbart ledarskap ska hanteras
stors delvis av den ridande ”stuprorsmodellen”. Varje ledare bor ha vetskap
om ovriga kommunala beslut som kan paverka de egna besluten och under-
lagen. For ett hallbart ledarskap giller vidare att inte skapa konflikt mellan
kommunala beslut. Detta kan vara enklare sagt 4n gjort, men for att kom-
munen ska ha ett hallbart ledarskap behover verksamheternas utveckling syn-
kroniseras. Nir kommuninvanare uppfattar kommunala beslut som enhetliga
tor kommunen som helhet har hallbarheten i ledarskapet stirkts.

Oavsett om den politiska inriktningen dndras efter ett val dr lingsiktighet
i beslut ocksd nidgot som utmarker ett hallbart ledarskap. Dagens beslut
far inte negativt paverka vad tidigare generationer hopbragt till de efter-
levandes gagn”, for att dterkoppla till forfattningskommentaren till 1953
ars kommunallag om god ekonomisk hushallning. Hallbart ledarskap ska
fungera hir och nu och inte uppnas i framtiden. Det handlar inte bara om
att se till den egna kommunen, hallbarhet kriver ocksd en orientering mot
kommunerna runtomkring. Sveriges manga sma kommuner har och kom-
mer att ha behov av omfattande samverkan. Detta komplicerar ytterligare
ledarskapets héllbarhet 6ver tid. Onskan om hogre grad av politisk stabilitet
och politikerforsorjning for att fa ett héllbart ledarskap ér svér att uppnd, men
beslut i viktiga vilfirdsfrigor behover fattas i viss enighet.

Hallbar valfard - kvalitet och finansiering

Behoven av en utbyggnad och forstirkning av skola, vird och omsorg ir
mycket stora. Det fors en intensiv debatt i landet om hur vi ska komma
tillritta med bristande kvalitet pa den svenska skolan. Asikterna ir manga
och divergerande men de har det gemensamt att insatser av olika slag kos-
tar pengar. Besluten och dtgirderna, vilka de nu ir, fordrar ekonomiska
resurser. Antalet dldre och dldre/ildre 6kar kraftigt och med det behovet
av stora resurser for att uppritthilla en hog kvalitet. Utredningar har visat
p4 stora behov av intiktsforstirkningar for att kunna finansiera utbyggnaden
och uppritthalla hog kvalitet samtidigt som det kommer att rada betydande
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personalbrist. S4 om finansieringen ordnas si kanske inte det har nigon be-
tydelse, det finns inte tillrickligt med personal for att utfora de tjinster och
de arbeten som krivs. Men i vilket fall som helst méste finansieringsfrigorna
diskuteras och vilka intiktskillor som finns och som kan skapas klargoras.

Det finns ocksa 6vergripande hot mot en hallbar vilfird. 2000-talet har
priglats av individualisering. Den egna enskilda individen ska forverkliga sina
ideal och drommar och det finns inga grinser for vad som kan uppnds. Nina
Bjork tor i boken “Lyckliga i alla sina dagar” ett intressant resonemang om
utopier (Bjork 2012). Hon menar att medan det i ett individperspektiv idr
hogst relevant och accepterat att motivera egna planer och satsningar med
att “The sky is the limit” dr det flummigt, inte accepterat och orealistiskt att
tala om utopier i det kollektiva perspektivet. Den enskilde kan nd hur lingt
som helst men att skapa ett rittvist samhille dr en omojlighet, en utopi.

Vi pdminner oss i sammanhanget viktiga och optimistiska samhillsveten-
skapliga texter frin bland annat nobelpristagaren Elinor Ostrom (se till ex-
empel Ostrom 1990) om hur samarbete, fortroende och ansvar ligger till
grund for en samhillsmodell som vare sig baseras pd marknad eller hierarki.
Resursfordelning och hantering av gemensamma tillgdngar hanteras genom
informella 6verenskommelser baserade pé fortroende och samarbete. Pd det
sittet hanteras utmaningar och skapas utvecklingskraft.

En annan kritisk betraktelse av samhillsutvecklingen ir ekonomhistorikern
Fergusons texter och bidrag till debatten (Ferguson 2013). Han menar att
generationskontraktet dr brutet. Vir generation ir inte beredd till forsakel-
ser for att kommande generationer ska fi tillgdng till det vilstind som vi
har, vilket sannolikt samtidigt innebdr att kommande generationer inte dr
beredda att sorja for dem som kommer efter, de kanske inte heller dr beredda
att ta hand om oss ordentligt som stillt till det. Ett ytterligare betraktelsesitt
som beskriver och problematiserar individualiseringen dr Robert Putnams
i boken ”Bowling Alone” (Putnam 2000). Amerikanerna gor allt mindre
tillsammans och bilden for detta fenomen ir att man numera gir ensam till
bowlinglokalen och ensam spelar nigra serier.

Regeringen har aviserat att tillsitta en utredning i syfte att ersitta styr-
modellen New Public Management (NPM). Det dr en mirklig idé eftersom
NPM inte dr en sammanhallen styrmodell utan bestir av en rad olika delar
som dessutom i vissa avseenden dr konkurrerande. Till exempel betraktas
ofta sdvil resultatstyrning som processtyrning vara delar av NPM, vilket ir
anmirkningsvirt eftersom styrmodellerna ir varandras principiella motsatser.

40



4. Utmaningar for en hallbar kommun

Resultatstyrning handlar om vad som uppnds och processtyrning om hur
verksamheten bedrivs. Istillet for att fokusera pd en styrmodell som uppfattas
vara boven i dramat for en vil fungerande offentligt finansierad verksamhet
borde ctt helhetsgrepp tas kring framtida vilfirdsmodeller och hur vilfirden
ska organiseras. Frigor som bor stillas dr vilken den ideala modellen for
svensk samhillsorganisation ir, vad som ir genomforbart utifran utvecklings-
linjer och etablerade traditioner och modeller samt vilka modeller som ir
mojliga i kombinationen ideal och forutsittningar. Rubriken skulle kunna
vara “ Ett hallbart samhille med hallbar tillvaxt”.

Hallbar kommunstruktur

1974 slutfordes den senaste stora kommunsammanslagningen. Drygt 800
kommuner blev di 278. Direfter har ett antal kommuner brutits upp och
en uppsittning nya eller oftast nygamla kommuner har tillkommit. Forklar-
ingen till detta har dé varit att strukturen visat sig vara olimplig ur savil ett
medborgarperspektiv som ett administrativt perspektiv. I de flesta fall har det
handlat om att en av de hopslagna delarna aterigen har blivit en sjilvstindig
kommun. Idag dr antalet kommuner 290. I samband med kommunsam-
manslagningen 1974 férsvann ménga lokalsamhillen med en tydlig identitet
som sjilvstindiga kommuner och sdren efter avvecklingar av kommuner och
sammanslagningar har pd manga hall inte ikt 4n. Studier av kommunal ut-
veckling visar att mdnga haller fast vid den gamla strukturen och den egna
kommunen som ett ideal och fortfarande 40 ar senare har svirt att acceptera
den beslutade och genomforda forindringen. Den omstindigheten vicker
frigan huruvida dagens administrativa struktur skulle forsvaras utifran ett
medborgarperspektiv. Kanske ir det sd att matchen om lokalsamhillen som
egna sjilvstindiga kommuner stod pa 1970-talet och i idag skulle fi bry sig
om sammanliggningar av det som inte uppfattas som lokala enheter utan
administrativa konstruktioner utan historik och identitet.

Ett fital av landets 290 kommuner har under de senaste dren vuxit kon-
tinuerligt och stadigt befolkningsmissigt. Dessa kommuner med en sta-
bil tillvixt och ett okat skatteunderlag dr nidstan utan undantag beligna i
storstadsregioner. Ett stort antal kommuner minskar 6ver tid successivt be-
folkningsmaissigt, vilket innebir att ett firre antal invinare och skattebetalare
ska finansiera den kommunala verksamheten. Efterfrigan pd verksamhet kan
dessutom vara omvint korrelerad med tillgdngen till ekonomiska resurser. I
den krympande kommunen blir andelen ildre allt storre och behoven av om-
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sorg okar samtidigt som de egna resurserna for att finansiera verksamheten
minskar.

Ett sitt att hantera situationen ir att sli samman kommuner och skapa
storre och mer motstindskraftiga och mindre sirbara enheter. Det behovs
kommuner med utvecklingskraft dir inte allt fokus mdste vara pa att for-
svara stillningarna och bedriva en hart pressad verksamhet utifrin kravet
och ambitionen att ha en ekonomi i balans. En sidan forindring utmanar
medborgarperspektivet och den starka identifikation som ménga kinner for
sin kommun och for sin bygd. En sidan forindring utmanar uppenbarligen
ocksd politiken och politikerna. Initiativen madste tas bdde frin riksdag och
regering och frian enskilda kommuner. Det har under ling tid varit tyst i fra-
gan men nu forefaller saker och ting hinda. Vi menar att det ir synnerligen
angeliget att forindring sker och att alla kommuner ges forutsittningar att
bedriva och utveckla verksamheten med uppritthillande av en god ekono-
misk hushéllning.

Fortsattning foljer

I rapporten har flera utmaningar kring hédllbar kommun adresserats; be-
folkningsutveckling parad med dndrad dlderssammansittning, stora framtida
investeringsbehov i kommunal infrastruktur, att utanforskap kostar, att rorel-
semonster 1 det stora gillande till exempel arbetsmarknad savil som efterfra-
gan i det lilla kring produktion av vilfird, inte alltid 4r kompatibelt med hur
kommunen ir organiserad och detta skapar strukturellt férindringstryck pa
gott och ont. Ett annat orosmoln vi inte berért men som har stor inverkan
pé offentlig serviceproduktion ir givetvis niringslivets utveckling med dess
globalisering och tilltagande robotisering.

I den teoretiska referensramen identifierades tre konfliktytor; de kring
dgande, resurser och utveckling. En forutsittning for all konfliktlosning dr
institutionella arrangemang for att dirigenom pd ett klokt sitt hantera makt,
intressen och mojligheter. Makt i form av vem som ingdr 6verenskommelser,
intressen i form av vad man ér beredd att gd med pa och mojligheter kring
vad som kan astadkommas. Det ir siledes inte ”antingen eller”, utan snarare
”bade och”, dir flera avvigningar och bedémningar maste goras. Det kom-
munala sjdlvstyret dr, menar vi, en god grund att vidareutveckla detta insti-
tutionella arrangemang for en héllbar kommun.

Forskningsprojektet om hallbar kommun fortsitter dir foreliggande rap-
port ger en god grund for fordjupade studier med mer precisa frigestillningar
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och intervjuer av fler aktorer. Av intresse dr att nirmare belysa anpassningen
till nimnda utmaningar dir innovationer kan antas komma att spela stor roll.
Nya losningar pd gamla problem forefaller behovas for att hantera de i vissa
fall for kommunerna svirbemistrade utmaningarna. Kommunerna behover
organiseras, styras och ledas for att fi fokus pd hillbarhet. Hur det sker dr en
viktig friga for fortsatt forskning.
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