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Forord

De fem universitetsanknutna kommunforskningsinstituten har tillsammans utveck-
lat ett forskningsprogram for studier av framgingsrik férindring och hantering av
forindrade ekonomiska forutsittningar och besvirliga situationer. Tvé rapportserier
har etablerats for publicering av genomforda studier och framkomna resultat. Fore-
liggande rapportserie innehdller tydliga teoretiska angreppsitt och tolkningar medan
den andra, de sd kallade Erfa-rapporterna, huvudsakligen innehaller empiriska
beskrivningar och analyser.

Rapport 4 i foreliggande rapportserie fokuserar hur aktorer forhaller sig till och
agerar efter det att en kris sldr till. Det forefaller vara mer en regel dn ett undantag att
ovintade hindelser sker i den kommunala virlden. Ambitionen med rapporten ir att
forstd och forklara hur ovintade hindelser och dess effekter uppfattas av aktorer pé
kommunal ledningsnivd. Nagra av de frigor som behandlas dr bland annat hur kriser
uppfattas och om det dr mojligt att planera f6r kommande kriser. Frigorna diskuteras
med hjilp av hur tre kommuner hanterade efterdyningarna av finanskrisen 2008.

Forfattaren Sara Brorstrom dr verksam vid Kommunforskning i Vistsverige (KFi)
vid Géteborgs universitet.
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Sammanfattning

Under hosten 2008 kom rapporter som indikerade att allt inte stod ritt till i virlds-
ekonomin. Svensk media rapporterade om att det ekonomiska liget skulle innebira
svarigheter for de svenska kommunerna framover. Staten gick emellertid in och stot-
tade finansiellt och istillet for de forvintade underskotten visade flertalet av kom-
munerna betydande 6verskott. Flertalet aktorer vill i efterhand inte benimna det
intriffade som en kris, dven om den finansiella situationen forindrade forutsittningar
tor kommunsektorn och ir att betrakta som en ovintad hindelse. Hur krisen kom
att uppfattas i efterhand dr temat for denna rapport som syftar till att forstd och
forklara hur ovintade hindelser och dess effekter uppfattas av aktorer pd kommunal
ledningsnivd. Rapporten baseras pd intervjuer som genomforts inom ramen for det
nationella kommunforskningsprogrammet med ledande politiker och tjinstemin i de
medverkande kommunerna. Hir idr det tre fall som behandlas; Alingsds kommun i
Vistergotland, Sotenids kommun i Bohusldn och Luled kommun i Norrland.

Studien visar att fi i efterhand vill tala om kris. Kriser dr ndgot som hinder pd andra
héll men inte i den egna kommunen. Intervjupersonerna i de tre studerade kom-
munerna siger sig alla ha klarat krisen bra dven om det i samtliga fall har gjorts ned-
dragningar och personal har sagts upp. Kriser i sig ses av flertalet som en mojlighet
att vara kreativ, innovativ och nytinkande. Studien visar emellertid att de forindringar
som har genomforts, och som uppfattas vara en effekt av krisen, dr mer av att "16sa
gamla problem” in att tinka nytt, s speciellt innovativa forefaller de kommunala ak-
torerna inte ha blivit av krisen som inte uppfattades som nagon kris. En effekt som de
intervjuade hoppas att krisen har medfort ir att de lirt sig ndgot av den och dirfor kan
agera annorlunda nista gdng. De styrmodeller som finns, eller avsaknad av desamma,
ges hir en stor betydelse for att kunna hantera kriser och andra besvirliga situationer.



1. Inledning

1. Inledning

Inledning

Under hosten 2008 kom rapporter som indikerade att allt inte stod ritt till
i virldsekonomin, bolinemarknaden i USA broét samman, bankerna hade
problem och det var stora borsras pd aktiemarknaden. Svensk media borjade
rapportera om hur den finansiella krisen skulle komma att pédverka landet
och att kommunerna skulle fi problem med sjunkande skatteintikter. Fler-
talet kommuner och landsting forvintades inte kunna klara en ekonomi i
balans under 2009 och 2010. De tidigare goda forutsittningar som hade
ratt inom den kommunala secktorn hade forindrats till kris, iven om detta
givetvis skiljde sig mellan olika kommuner. Staten gick emellertid in och
stodde kommunerna ekonomiskt varfér mianga kommuner istillet kom att
visa betydande 6verskott for ar 2009 och 2010 (se Almqvist med flera 2010;
Brorstrom med flera 2010).

Krisen, som kanske inte blev nagon kris, idr att betrakta som en ovintad
hindelse och hur denna hindelse kom att uppfattas av aktorer i kommu-
nerna dr temat for denna rapport. Agarwal med flera (2009) argumenterar
for att enbart nationalekonomernas modeller inte kan forklara eller hantera
den ekonomiska krisen och att anvindningen av dem sinker hastigheten for
dterhimtning snarare dn Okar den. Anledningen i4r, menar de, att national-
ekonomers forenklingar och antaganden angiende ridande forhillanden kan
leda till problem. Ett exempel de ger dr antagandet att foretag och organi-
sationer fattar beslut; “we start with the basic observation that economies do
not make decisions, and neither do firms — people make decisions” (sidan 470).
Att dirfor studera och lirdom av hur enskilda aktérer uppfattar, hanterar
och forklarar krisen och dess inverkan forefaller vara en mojlighet for att lira
infor framtiden. Deroy och Clegg (2011) argumenterar for att ovintade
hindelser (event) far for lite uppmirksamhet inom organisationsforskning,
dir institutioner — som vanor, rutiner och historiska hindelser — vanligtvis
forklarar ett visst beteende. Men ibland sker forindringar och ibland intriftar
ndgot som hastigt forindrar organisationens forutsittningar och da saknas
detta institutionaliserade beteende att luta sig emot. Ovintade hindelser
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1. Inledning

har dirfor definierats som ett ”potential space for action”, vilket ocksa inne-
bir att det finns utrymme for strukturella forindringar inom organisationen
(Linstead och Thanem 2007) vilket kan leda till innovationer (Deroy och
Clegg 2011). Aven Styhre (2003) argumenterar for att oférutsedda hindel-
ser inte kan forklaras genom institutioner och att det 4r genom att hantera
ovintade hindelser som organisatoriskt lirande kan ske. Martin de Holan
och Phillips (2004) pekar i sin tur pd att organisatoriskt lirande kan leda till
konkurrensfordelar och gor att organisationer bittre kan hantera hot och
anpassa verksamheten till forindrade forutsittningar.

Hindelser kan bade tolkas som att det dr nigot som sker inom organisa-
tionen och nagot som sker externt, i organisationens kontext. Tsoukas och
Chia (2002) menar dirfor att en hindelse teoretiskt kan sammankoppla det
interna och det externa forhallandet. Of6érutsedda hindelser skapar siledes
mojligheter att forindra forstielsen av en viss struktur eller betydelsen av en
viss handling, vilket sker genom meningsskapande (Weick 1995). Syftet med
rapporten dr att forsta och forklara hur ovintade hindelser och dess effekter
uppfattas av aktorer pd kommunal ledningsniva. Den ovintade hindelsen
som studeras ir finansiella krisen 2008.

Metod

Den metodologiska ansats som har anvints for att kunna analysera hur ovin-
tade hiandelser kan forstds och paverka organisationer ir inspirerad av Karl
Weicks (1995; 2001; 2009) meningsskapandeperspektiv. Meningsskapan-
deansatsen har sdledes anvints som verktyg for att forstd hur finanskrisen
paverkade kommunerna och hur de involverade aktérerna uppfattade hin-
delsen i efterhand. Det empiriska materialet bestr av intervjuer genomforda
i tre svenska kommuner. Kommunerna ir av olika karaktir och ligger pa
olika geografiska platser och har valts ut just for att de ir olika men péver-
kade av samma hindelse. Likheterna som dirigenom kan urskiljas dr desto
mer beaktansvirda. Intervjuer genomfoérdes med tvd ledande tjinstemin;
kommundirektor samt ekonomichef och tva ledande politiker; kommun-
styrelsens ordférande samt oppositionsrad, i de respektive kommunerna.
Rapporten har dirmed ett kommunledningsperspektiv och huruvida andra,
pd andra positioner i kommunerna, delade deras uppfattningar ir en friga
for fortsatta studier. Kommunerna i fokus i denna rapport dr Sotenis kom-
mun i Bohuslin, Alingsis kommun i Vistergotland samt Luled kommun i
Norrland. Intervjuerna var av semistrukturerad karaktir, vilket innebar att
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1. Inledning

en intervjuguide fanns med men att det fanns utrymme for sidospédr och
foljdfragor. Intervjuerna tog mellan 30 och 90 minuter och genomfordes
under hosten 2010. Efter intervjutillfillet transkriberades intervjuerna for
att sedan analyseras. Tidsperioden dé intervjuerna genomfordes innebar att
krisen hade hunnit ligga sig och intervjupersonerna hunnit fundera éver hur
deras kommun paverkades, detta dven om de fortfarande kan intriffa saker i
kommunerna kopplat till krisen, vilket flera av dem ocksd pipekade.

I empiriavsnittet ges inledningsvis en beskrivning av kommunerna, sedan
ges en oversikt Over teman som ir av vikt for att forstd hur finanskrisen pa-
verkade kommunerna. Direfter gors en analys med hjilp av den referensram
som inledningsvis presenterats. Avslutningsvis diskuteras studiens resultat.
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2. Att forsta ovantade
handelser

I denna del av rapporten presenteras litteratur som ber6r ovintade hindelser
och organisationers reaktioner pi dem. Stycket utgor dirfor studiens refe-
rensram och dess metodologiska utgangspunkt.

Styrning och osdkerhet

Planering och strategier tyder pd ett forhallningssitt om rationalitet som
innebir att det gar att veta hur ett fattat beslut kommer att piverka organ-
isationen i framtiden. Traditionella strategiteorier utgar ocksa frin detta (se
till exempel Ansoff 1965) men har blivit motsagda av dem som menar att
rationella beslut inte forekommer, istillet talas det om begrinsad rationalitet
(Simon 1945), om garbage cans (Cohen, March och Olsen 1972) och inkre-
mentalism (Lindblom 1959). Starbuck (1983) argumenterar for att organ-
isationer inte i forsta hand idr problemlosare utan snarare genererar handling.
Istillet for att analysera och planera spenderar aktorer i organisationer mest
tid pa att generera problem som de redan har en 16sning pd. Ett exempel
ir organisationer som infor Total Quality Managment (TQM), ett system
som dr en losning pa mycket, men det dr osidkert vad problemet egentligen
ir (Carter med flera 2008).

Ibland intriffar emellertid ovintade hindelser, hindelser dir det inte finns
ndgot institutionaliserat beteende att luta sig emot och dir det saknas planer
(Deroy och Clegg 2011). Weick och Sutcliffe (2007:8) menar att “manag-
ing the unexpected often means that people have to make strony responses to
weak signals”. Detta i forhallande till att det vanligaste ér att reagera svagt pa
svaga signaler och starkt pa starka signaler. Att forstd att virlden ér instabil,
forinderlig och oberiknelig dr dirfor en strategi for att undvika att forenkla
virlden allt fér mycket och dirfér ocksa hantera osikerheten pd ett bittre
sitt. Ett problem vid kriser kan dirfor vara att situationen forenklas och inte
tas pa allvar. En anledning till att forenklingar gors dr att individer i allt for
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stor utstrickning utgdr frin tidigare erfarenheter. Wittgenstein (1969 /1972)
beskriver detta som principen om att vad som alltid har hint kommer att
hinda igen, vilket i enstaka fall kan fi enorma konsekvenser. Detta ger ocksé
upphov till sjilvuppfyllande profetior (Weick 2001), med andra ord; “people
create and find what they expect to find” (Weick 1995:35).

Att hantera osikerhet och dirigenom styra organisationer under osikerhet
ir att som organisation ha motstindskraft' (Weick och Sutclitte 2007), det
vill siga att organisationen fungerar som ”business as usual” vid provningar.
Det ir av vikt att misstag och problem inte fir for stort utrymme, det in-
nebir inte att organisationen ir problemfri, men att problemen inte fir ta
over. Weick och Sutcliffe (2007:14) formulerar det som att “resilience is a
combination of keeping ervors small and improvisning workavounds that allow
the system to keep functioning”. For att kunna gora detta krivs insikt om
den komplexitet som omger organisationer. Heackel (2004) menar att nir
ndgot ovintat intriffar, dir det inte finns nagon sjilvklar forklaring inom
den befintliga kontexten, dberopas en annan kontext. Detta menar han dr en
overlevnadsinstinkt och utgor inte ett tinkande ’outside the box” utan inom
en ny box.

Meningsskapande - att forsta det ovantade

Nir ndgot ovintat intriftar beskrivs det i efterhand ofta som styrbart och
forvintat. Det innebir att individerna har skapat mening av det intriftade,
en forklaring till det som har skett. Weick (1995) beskriver meningsska-
pandeprocessen i sex steg. I det forsta steget intriffar nigot som behover
forklaras, nigot som inte stimmer. I efterhand nir individer forsoker forsta
hindelsen hittas i steg tvd ledtradar som tyder pa en viss forklaring. I det
tredje steget uppstér rimliga forklaringar till hindelsen som sprids genom
kommunikation i det fjirde steget?. T det femte steget blir spekulationerna
allmingiltiga men behover inte accepteras direkt. Med tiden uppstir mer
eller mindre konsensus om vad som forklarar det intriffade, vilket utgor det
sjitte och sista steget 1 processen. Det sista steget kinnetecknas av rykten
och att individer viljer att sluta sig kring en viss forklaring. Hir har mening
skapats men noterbart dr att det fortfarande kan finnas individer som inte
accepterar den allmingiltiga forklaringen, vilket innebir att det kan finnas
alternativa meningar angdende en hindelse.

1) Frin det engelska begreppet resilience.
2) Weicks (1995) exempel for att synliggora de sex stegen rér ”The Battered-Child Syndrome”.
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Weick (1995; 2001) beskriver vidare att meningsskapande sker pd basis
av sju egenskaper, dir den forsta utgors av identitet. Identitet dr av vikt da
mening skapas pé basis av hur vi uppfattar oss sjilva och andra. Skapandet
av mening bottnar dirfor i individens behov av identitet och for att forstd
vad som sker i omgivningen maste individen dirfor forstd sig sjilv (Hellgren
och Lowstedt 1997). Aven om det kan tyckas att ett beslut fattas eller att
en uppfattning skapas enskilt menar Weick att det alltid 4r paverkat av en
kinsla av att ndgon kommer att tolka detta i senare skede och ir dirigenom
paverkad av andra dven om de inte ir direkt nirvarande. Att meningsska-
pande skulle ske enskilt dr dirfor ett felaktigt antagande (Andersson 2010)
och didrav foljer den andra egenskapen, att meningsskapande ir socialt. Den
tredje egenskapen innebir att meningsskapade ir stindigt pagaende, det vill
siga att det aldrig startar och aldrig slutar. Minniskor ér alltid mitt uppe i
olika projekt och ser virlden genom dessa 6gon, vilket paverkar tolkning och
forstdelse av hindelser (Weick 1995)3.

Tankarna om den fjirde egenskapen, medskapande*, utvecklade Weick
redan 1969 och ir en av de mest uppmirksammade®. Medskapande innebir
att individer och organisationer aktivt skapar sin omgivning och inte férhaller
sig till en firdig; “the human actor does not react to a an environment, he
enacts it” (Weick 1969:64). Skapandet av omvirlden sker genom handlin-
gar som paverkas av tidigare erfarenheter och férvintningar; *We do some-
thing and the situation is forever changed, and those changes affect us” (Weick
2009:190). Da omgivningen aktivt skapas innebir det att individer reagerar
pa en omgivning som de sjilva har skapat, ett faktum som ger upphov till en
”honan-och-dgget-diskussion” (Taylor och Van Every 2000). Att individer
tillsammans skapar sin omgivning innebir att de drar linjer, skapar kategorier
och etiketterar hindelser som de sedan reagerar pid (Weick 1995). Medska-
pandebegreppet ir siledes en tydlig betoning pa individernas roll i skapandet
av mening (Hernes 2008).

Den femte egenskapen, retrospektivt, dr en av grundpelarna inom pers-
pektivet och faststiller att meningsskapande sker i efterhand®. Att mening
skapas 1 efterhand visar studier som pekar pd att den mening som hindelser
ges paverkas av hur individerna uppfattar resultatet av dem, om de ir ”bra”

3) Weick ir hir inspirerad av Schutz (1967) begrepp ”pure duration” vilket ir tydligt i férsta upplagan av
The social pyschology of organizing (1969).

4) Frin engelskans enactment.

5) Enligt Anderson (2006) dr enactment ocksd Wiecks mest refererade koncept i tidskriftsammanhang.

6) Egenskapen ir influerad av Schutz (1967) och hans resonemang om ”meaningful lived experience”.
Nyckelordet dr ”lived”, att mening skapas nir ndgot har intriffat.
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eller ”ddliga”. Uppfattas resultatet som daligt uppger individer i storre ut-
strickning att foretridare begick misstag och hade brister 4n om utfallet
uppfattas som bra. Staw (1975) visar detta genom ett experiment dir han
slumpmassigt lit olika grupper veta att de gjort bra alternativt daligt ifran sig.
Efter att de fitt omdomet fick de svara pd frigor angdende hur arbetet hade
fortskridit i gruppen. Det visade sig att forsokspersonernas svar var starkt
beroende av det omdome de fitt. De som hade fitt ett gott omdome menade
att gruppen arbetat bra tillsammans medan de som fitt ett simre omdome
menade att gruppen hade svért att enas och samarbeta. Staw (1975) drar
slutsatsen att det ddrfor alltid dr relevant att stilla frigan angdende hur vi
kan veta nigot innan utfallet dr kint. Weick (1979:207 och 1995:61) sam-
manfattar detta i frigan; “how can I know what I think until I see what I say?”.
Frigan betonar aspekten att det inte gar att veta hur en hindelse forstas for-
rian det dr uttalat och dr inspirerad av en liten flicka som hade blivit tillsagd att
tinka innan hon talar (Grithin 2000). I samband med finanskrisen innebir det
att respondenterna har skapat mening angdende hur finanskrisen paverkade
deras kommun och varfor.

Med den sjitte egenskapen, ledtrddar, avses att nir mening skapas efter-
soks ledtradar som kan placeras i individens redan existerande referensramar
och dirigenom skapas ny mening. Dirfor eftersoks ledtradar som bekriftar
individens tidigare erfarenheter. Von Platen (2006) har visat att ju otydligare
informationen inom en organisation ir desto storre ir detta sokande. Aven
Hellgren och Lowstedt (1997) uppmirksammar att méinniskor forsoker hitta
den roda traden dven om den inte alltid existerar. For att mening ska skapas
behovs tre egenskaper; 7o frame, a cue and a connection” (Weick 1995:110).
Ledtradar kan vara mindre detaljer och meningsskapande handlar dirfor inte
alltid om det stora och formellt uttalade; To work with the idea of sensemak-
ing is to appreciate that smallness does not equate with insignificance” (Weick
med flera 1995:410). Citatet innebir att till synes obetydliga strukturer och
hindelser kan fi konsekvenser for hur nagot uppfattas.

Den sista egenskapen, rimlighet, innebir att det viktigaste inte 4r att nigot
dr exakt ritt, utan att det pekar at ett eller ett annat hall; “Sensemaking is not
about truth and getting it right” (Weick med flera 1995:415). En karta ir ett
bra exempel eftersom en karta inte kan vara alltfor detaljerad, dd dr den inte
till ndgon hjilp, en karta bor vara lagom detaljerad for att skapa ordning och
oversikt. Weick (1995) har flera anledningar till att exakthet inte dr nédvin-
digt, bland annat dérfor att det dr omojligt att faststilla saker med sikerhet
och att det dirfor inte ens bor eftersokas (jimfér Dewey 1922 /2002).
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Weick med flera (2005) formulerar spriakets betydelse genom att argu-
mentera for att situationer, organisationer och omgivningar ir; “talked into
existence” (sidan 58). Eisenberg (20006) poingterar sprakets betydelse i me-
ningsskapandet dé han menar att det mer utgor ctt verktyg for att skapa
”verkligheten” dn om att dela information med andra. Influensen fran Witt-
genstein (1969,/1972) ir tydlig i detta sammanhang, som beskriver pro-
cessen genom att ord ”anstills” nidr de anvinds i spraket och dirigenom
fir betydelse. Wittgensteins begrepp for detta ir ”language games”, vilket
betonar att verklighet dr nigot som skapas inom dessa spel. Weick (1995)
beskriver vikten av kommunikation pé foljande sitt; “Sense is generated by
words that are combined into the sentence of conversation to convey something
about our ongoing experience” (Weick 1995:106). Det dr genom anvindning
av spriket som individer fyller handlingar med mening (Czarniawska 2004 ).
Kommunikation utgér emellertid en aktiv handling i sig och handling ir
som framgdr ovan det som inleder meningsskapandeprocessen. Handling
och dess konsckvenser ir enligt Weick; “the raw material from which a sense
of the situation is eventually built (Weick 1977:272, citerad i Taylor och Van
Every 2000; 144).

Meningen av meningsskapande

Hernes (2008) menar att det dr hindelser som inleder meningsskapandepro-
cessen; “events are not events unless we make sense of them” (Hernes 2008;
49). Det betyder att en inledande definition av en hindelse formuleras forst i
cefterhand. En ovintad hindelse kan forindra organisationen, de ir ett ”win-
dow of opportunity”, eller ett Tillfille med stort T for att anvinda Asplunds
(1992) retorik. Forindring dr emellertid ett problematiskt begrepp efter-
som allt dr under stindig forindring; “sensemaking never starts. The veason it
never starts is that purve duvation never stops. People are always in the middle
of things” (Weick 1995:43). Weicks tankar om meningsskapande kopplas till
ett processinriktat forhillningssitt inom organisationsstudier, dir processer,
handling och organisering ir av intresse (Bakken och Hernes 2006; Hernes
2008). Som Taylor och Van Every (2000:146) benidmner det ir forindring
inte ett undantagstillstdnd utan tvirtom och struktur ir ett “frozen moment.
Weick (1979) formulerar det som att forskare borde intresserad sig for verb
istillet tor substantiv, dir skapandet av substantiv och enheter idr en foren-
kling som skapar mer forvirring dn forklarar nigot. Forenklingar leder ocksa
till uppfattningar om att nir nigot placeras inom en enhet dr det som finns
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ddr samma sak och oforinderligt. Hernes (2008) formulerar detta talande;
Pyes, the world is fluid, but it is populated by humans whose sensemaking ap-
paratues pretend that it is not fluid” (sidan 29). Att istillet anvinda verbet
organisering gor att lisaren blir medveten om att saker foérindras och for-
flyttas. Meningsskapandets beroringspunkt till pragmatismen 4r hir synlig
eftersom Dewey och Pierce skulle hivdat att det inte finns nigon anledning
att soka efter var en forindring startar, dd det dr omdjligt men ocksa oin-
tressant. Det enda vi kan uttala oss om ir en ligesbeskrivning, hur nigot
ser ut for tillfillet (se Webb 2007). Vi kan dirfor inte bestimma nir nigot
borjar och slutar men Weick (2001) argumenterar for att det ibland intrif-
far hiandelser som ir avvikande, avbrytande eller storande. Det ér i samband
med avbrott eller stoérningar i omvirlden som meningsskapande blir tydligt.
Weick (2006) menar att dessa storningar gor att individer reagerar och dirfor
startar och intensifierar meningsskapandet; “order, interruption and recovery.
That is sensemaking in a nutshell” (Weick 2006:1731)7. En finanskris dr att
betrakta som ett sadant avbrott och det ocksd i samband med hindelser och
agerande pd dem som lirande inom en organisation anses uppstd (Daft och
Weick 1984; Styhre 2003).

Tsoukas och Chia (2002) poingterar emellertid svirigheten att beskriva
en organisatorisk forindring, dir det vanligaste dr att en forindring beskrivs
som ett skifte frin A till B men dir biade A och B ir fasta punkter. Forindrin-
gen sker mellan dessa tva men vi fir ofta n6ja oss med en beskrivning av det
nya liget, nagot som egentligen da utgor en efterhandskonstruktion. Clegg
med flera (2005:158) argumenterar att organisationer inte ir fasta enheter
utan; “in a constant state of becoming” vilket illustrerar svarigheten att finga
processen, det dr vad som hinder hela tiden. Att lira av tidigare erfarenheter
ir ndgot som normalt sett brukar anges som en fordel men Weick (1979) ar-
gumenterar for att det snarare dr ett misstag 4n en fordel vid problemlésning
och osikerhet, han menar istillet att vi haller fast vid det gamla alltfor linge;

“Huas any organization ever fuiled to survive because it forgot something
important? More likely is the possibility that organizations fuil because
they vemember too much too long and persist too often doing too many
things the way they always done them” (Weick 1979:224).

7) Weick dr hir inspirerad av pragmatikern Dewey (1922,/2002) som beskriver samma fenomen:
PLife is interruptions and recoveries” (sidorna 178-179).
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2. Att forsta ovantade handelser

Martin de Holan och Phillips (2004 ) menar att glomska kan vara bra for en
organisations konkurrenskraft; “we are convinced that competitiveness is not
Just about learning; it is also about forgetting the right things at the vight times”
(sidan 423). Istillet argumenterar de att for mycket kunskap kan fungera
som en barridr som hindrar nyinlirning och dirfor ocksa vara ett hinder mot
innovationer, for att vara innovativ menar de att en organisation maste kunna
glomma; “very good innovators need to be very good forgetters” (sidan 428).

Nir vi besoker de tre kommunerna har de haft tid att skapa mening av
vad det var som hinde, att forklara inverkan och effekten av finanskrisen och
den referensram som har presenterat ovan utgor sildes en god utgangspunkt
for att forsta varfor de siger vad de siger. Nedan foljer de tre kommun-
beskrivningarna.
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3. Tre kommuner
— en kris

I denna del av rapporten ges inledningsvis en bakgrundsbeskrivning till de
tre kommunerna som studien baseras pd. Direfter gors en genomgdng av de
svar som intervjuerna genererade.

Alingsas - Ljusets och potatisens stad

Alingsas dr beldget cirka 5 mil dster om Goteborg och har cirka 37 500 in-
vanare. I Alingsas dr det en borgerlig majoritet som styr och s har det varit
de senaste mandatperioderna. Alingsés dr kint for att vara staden som Jonas
Alstromer kommer fran, han som tog in potatisen i landet och som numer
star staty pa torget mitt i staden. For 6vrigt dr staden kidnd som caféstaden
och vann fo6r nigra ar sedan en utmairkelse som landets caférikaste stad per
capita samt Lights in Alingsds som ir en ljusdesignutstillning som anordnas
varje dr i oktober mdnad. Vidare anges staden kinnetecknas som en trivsam
smistad med en vacker tribebyggelse och som en handelsstad. Responden-
terna beskriver att kommunen ligger pa ”behorigt avstind” frin Goteborg
men gynnas samtidigt av nirheten till staden.

Lulea - "staden vid vattnet”

Luled dr beldget i Norrbotten och ir till folkmingden Norrlands fjirde stad
med en befolkning pa cirka 74 000. I kommunen finns landets enda tekniska
universitet, vilket beskrivs ha en avgérande roll for utvecklingen. Flygplatsen
som ligger strax utanfor staden beskrivs ocksd som viktig. Lulea styrs av So-
cialdemokraterna och har gjort det under en lang period, nigot som uppges
ha inneburit en stabilitet i kommunen. Moderaterna ir kommunens storsta
oppositionsparti. Luled har genomgitt en markant foérindring de senaste
dren, som bland annat anges ha inneburit att kommunen nu ir mer konkur-
rensutsatt. Respondenterna menar att kommunen ligger lite avsides och av
den anledningen ir regionfragan ytterst viktigt men svar att styra 6ver. Det
giller att kunna stilla om snabbt till nya forutsittningar.
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Sotends kommun - "Bohuslans Florida”

Sotends kommun dr beldget vid kusten i norra Bohuslin mellan Tanums
kommun i norr och Uddevalla i séder. Befolkningsstorleken ir cirka 9 200
invdnare. Kungshamn ir den naturliga centralorten och hir finns den kom-
munala servicen. Utéver Kungshamn finns flera mindre kustsamhillen som
till exempel Smogen, Hunnebostrand, Bovallstrand och Bohus-Malmé.
Kommunen ir liten till ytan med en stor andel kustmark. Sotenis storsta
parti ir Moderaterna och att de har gatt framit i kommunen pd senare ar
forklaras bland annat av att de som flyttar till kommunen ir dldre individer
med god ekonomi, en grupp som oftare rostar it hoger.

"Vilken kris da sa du”?

Gemensamt for respondenterna i de tre kommunerna ir att krisen i efter-
hand inte upplevs som speciellt arbetsam, flera av dem vill inte gi med p4 att
kalla det en kris alls. Instillningen dr att krisbegreppet mest var nagot som
anvindes av media. Vad de dn viljer att kalla hindelseforloppet, har krisen
(som hir trots allt kallas kris) paverkat de kommunala organisationerna. I
Alingsis beskrivs att kommunen tidigt gjorde nedskirningar, vilket av oppo-
sitionsledaren beskrivs ha varit vil stora och drastiska. Med facit i hand hade
inte de behovts och de overskott som kommunen sedan gjorde ir ett tecken
pd det menar han. Ekonomichefen i Alingsds argumenterar 4 andra sidan for
att kommunen agerade snabbt och silde sina aktier i Kauting Bank sa fort
de kinde pd sig att ndgot inte stod ritt till och dirfor inte forlorade nagra
pengar. Nedskirningarna gjordes ocksd i det inledande stadiet dven om de i
efterhand inte anses ha varit speciellt stora.

I Sotenis beskriver samtliga respondenter att kommunen inte har paver-
kats av krisen speciellt mycket, kommunen har hir precis som annars ”flutit
med strommen” men uppges ha blivit forsiktigare dven om Sotenis beskrivs
som forsiktig dven i vanliga fall. Kommunstyrelsens ordforande beskriver att
det dr viktigt att ”ha is i magen” och inte gora nigot alltfér drastiskt. En
av respondenterna gor en jimforelse mellan krisen pa 1990-talet som inte
heller den beskrivs som sirskilt arbetssam for kommunen. I det fallet blev
kommunen dock tvungen att 16sa in ett par bostadsrittsforeningar, men i ett
bakdtblickande perspektiv var det en bra affir eftersom markvirdet i kom-
munen har 6kat enormt. Den ekonomiska situationen uppges vara god men
det uttrycks samtidigt att kommunen lever pd sin virdefulla mark och att
det finns en instillning om att nigot behdver finansieras édr det bara att silja
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av mark. A andra sidan innebir den virdefulla marken att det nistintill ir
omoijligt att gora en ddlig aftir vid exploateringar. Oppositionsledaren menar
dirfor att det finns en littja, att det inte dr sd noga att hélla budget eftersom
kommunen har pengar om det behovs och bland annat dérfor fungerar det
att som kommun bara ”flyta med”. Instillningen ir att det givetvis inte ir
bra i lingden och nigra av respondenterna efterfrigar dirfor en tydligare
styrning och styrmodeller.

Aven i Luled beskrivs krisen ha inneburit att det har gjorts en del ned-
skirningar och uppsigning av personal, dven om kommunen ocksd uppges
ha klarat sig bra. Nedskirningar beskrivs av personalchefen alltid som tuftt
eftersom det handlar om minniskor men inom en kommun finns det inte
speciellt mycket annat att spara in pd. Respondenterna i Luled tror dock inte
att de hade kunnat hantera situationen pd nigot annat sitt, dd de agerade sa
fort de hade kinnedom om situationen som forelig. En av respondenterna
pipekar dock att dven om kommunen dragit ner har de ocksd investerats
mycket under perioden, vilket oppositionen haft synpunkter pé eftersom det
sinder ”dubbla signaler”. Men samtidigt giller att ha framtidstro; “den gar
inte att ligga utvecklingen pa hyllan tills vidare” som en av respondenterna
uttryckte det.

Svart att planera for en kris

Flertalet av respondenterna i de tre kommunerna diskuterar svirigheterna
med att forbereda sig pd en kris som man inte har en aning om ska komma.
Om krisen dessutom inleds i USA, hur ir det mojligt att veta hur den ska
komma att pdverka Sverige? En av respondenterna menar att detta stiller
krav pd en kraftig omvirldsbevakning, som i princip dr omgjlig. Istillet fir
Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) och deras rapporter stor genoms-
lagskraft och i Luled berittar ekonomichefen hur de med spinning foljde
rapporterna och prognoserna infér kommande ar och hur det sdg virre och
virre ut. Respondenterna dr 6verens om att krisen 2008 kom plotsligt; “en
day var det bara kris” som en av dem uttryckte det. I efterhand menar flera
dock att kommunen kunde varit mer foérutseende men att de 4 andra sidan
drar lirdom av situationen och dirfor kanske kan agera annorlunda nista
gang. Att informera tidigare, bidde invanare och inom den kommunala or-
ganisationen kan vara ett sitt att forbereda for forindring.

I Alingsés beskriver en av respondenterna att det kan vara bra att ibland
genomga kriser eftersom sadana tillfillen innebir en mojlighet att ta nya tag
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och fokusera pd det som dr viktigast inom verksamheten. Hir poingteras
emellertid att det bygger pd att det finns en beredskap inom organisation,
vilket innebir att det finns en medvetenhet om att efter bra tider kommer
simre, nigot som beskrivs som enkelt att glomma bort nir allt gir bra. I
Alingsas beskrivs den beredskapen finnas genom kommunens visionsdoku-
ment, nidgot som alla respondenter i kommunen poidngterar ir en trygghet.
Bland annat innehaller visionen ett mil angdende hur minga invanare kom-
munen ska ha dr 2019, vilket dr det a&r kommunen fyller 400 dr. Den vision
som fanns tidigare, som avslutas ar 2010, beskrivs som mycket framging-
srik och en stor del i att kommunen har utvecklats positivt. Visionsarbetet i
Alingsas beskrivs som ett sitt for kommunen att samlas och fi alla att arbeta
mot samma mal.

Aven i Luled finns en styrmodell, balanserade styrkort, som ges stor be-
tydelse som en trygghet for personalen i kommunen. Detta dven om en
av respondenterna berittar att det tog tid att fi styrkorten accepterade. 1
kommunen beskrivs hur krisen innebar en storre medvetenhet om att kriser
uppstar och dirfor efterfrigas en bittre beredskap. Samtidigt uttrycks ocksa
en svirighet i att gd omkring att planera for kriser nir tiderna ir goda. Re-
spondenterna menar att det optimala dr att kunna ha en sa effektiv hantering
som mojligt i goda tider, det innebir att det gir att spara i goda tider och
sedan dirfor inte behova spara i simre tider. Goda ting beskrivs samtidigt ha
kommit ur krisen. En av respondenterna beskriver det som att “det uppstod
ett tillfille att siakta heliga kor och vara innovativa”. Detta medforde att
kommunen kunde gora effektiviseringar som kanske hade blivit nodvindiga
forr eller senare dndd. En av de frimsta utmaningarna i Luled beskrivs vara
det kommande generationsskiftet, dd 40-talisterna skall fasas ut. Det giller
att kunna locka till sig kompetent ny personal men det foreligger ett peda-
gogiskt problem eftersom kommunen samtidigt var tvungen att siga upp
personal i ssmband med nedskidrningarna. Det giller att ha balans, att kunna
formedla att det kommer att behdvas mycket personal inom offentlig sektor
samtidigt som tidningarna skriver om att det sigs upp personal inom exem-
pelvis skolan. Skolan ir for 6vrigt ett omride som beskrivs som problematisk
pd grund av de minskade barnkullarna och en 6kad konkurrens, det efter-
frigas ett system som snabbare kan stilla om till férindringar. En generell
utmaning i kommunen ir att fortsitta arbeta for en gynnsam utveckling och
i det innefattas att kunna locka bide medborgare och kompetenta medar-
betare till kommunen. Dd méste kommunen synas utit och dirfér méste
kommunen viga satsa.
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Staten gar in och vargen kommer - inte

Att staten skot till pengar for att hjilpa kommunerna beskrivs som onodigt
eftersom det var svirt att veta hur man skulle hantera de finansiella medel
kommunen plotsligt fick. Detta eftersom uppsigning av personal och nerd-
ragningarna i budget redan var planerade. En av respondenterna i Alingsds
beskriver svirigheterna i att bestimma hur ett sidant engingsbelopp skall
placeras; “det gir ju inte att anstilla personal under ett ar”. En av responden-
terna bendmner dock summan ett 6vergingsbelopp och att det dirfér kunde
ses som ett sitt att stilla om organisationen mot jobbigare tider. Flera av
respondenterna gor kopplingen genom metaforen att ropa att ”vargen kom-
mer” nir den sedan inte gor det; “Vad bander nir det dr kris pa riktige?”. 1
Sotenis beskrivs hur statens medel innebar att kreativiteten stoppades, att de
i samband med de extra medlen inte behovde gora nigot. Detta beskrivs som
ett problem for kommuner som annars ir att betrakta som vilmaende, det
finns ingen forstaelse for att genomfora forindringar och effektiviseringar nir
allt dr bra. I Sotenis beskriver respondenterna att detta kan vara ett problem
eftersom det finns en instillning att om det behovs dr det bara att silja mark.
Att samtidigt gora besparingar dr dirfor svart. Krisen sigs dirfor inlednings-
vis som en mojlighet men statens tillskjutna medel stoppade till viss del de
tagna initiativen. Att media skrev mycket om krisen anser nigra av respon-
denterna var positivt eftersom medborgarna dirigenom hade forstaelse for de
nedskirningar som gjordes. “Ingen kunde hivda att det inte var kris” som en
av respondenterna i Luled uttryckte det och syftade pd de svarta rubrikerna
som prydde dagstidningarnas lopsedlar. Detta trots att krisen i efterhand inte
beskrivs som speciellt inverkande pd kommunernas verksamhet.

Flera respondenter betonar emellertid att krisen inte dr Over dn, snarare
har den endast inletts och hir ges exempel frin europeiska linder vars eko-
nomi har raserat och det giller ddrfor att vara forsiktig. I Alingsds beskrivs att
svarigheten 4r att fi kommunen att dtergd till de nivier som var innan krisen.
Problemet ligger i att medborgarna forvintar sig en service pd den tidigare
nivin, men det krivs en hel del for att komma dit igen. Dirfor dr det nu som
kommunerna pé riktigt blir testade. Mer finansiellt stod fran staten ir inte
heller att vinta och betydelsen av de forindringar som gjorts kommer dirfor
att bli synliga anger respondenterna.
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4. Diskussion och slutsatser

Den kraftiga kris som rapporter och prognoser pekade pa verkar inte ha
paverkat kommunerna speciellt mycket, de fortsatte ungefir som vanligt.
Detta idr en sanning med modifikation, studien visar att samtidigt som alla
respondenter papekar att kommunen klarat sig bra och krisen inte mirkts
av har de ocksd gjort neddragningar i budgetar och uppsigningar av per-
sonal. Frigan dr vad de kommunala aktorerna férvintade sig att de skulle bli
tvungna att gora nir de sig prognoserna i det tidiga liget. Krisen beskrivs
som en mojlighet av flera, en anledning att férindra kommunerna som
beskrivs som stabila, kanske alltfor stabila. Flera av respondenterna betonar
samtidigt att de forhoppningsvis lirt sig nigot av krisen och skulle agera an-
norlunda nista gang. Men hur skulle de ha agerat annorlunda under krisen
som inte var nigon kris?

Kris eller ingen kris?

Mening ir enligt Wittgenstein (1969 /1972:25¢) nidgot som uppstar utifrin
tidigare erfarenheter och inom viara referensramar och ir dirmed konstru-
erat, ndgot som citatet “what I know I believe!”® indikerar. En av de viktigaste
aspekterna inom Weicks meningsskapande dr ocksd att mening uppstir pa
basis av tidigare erfarenheter inom vara referensramar och pa grund av var
identitet, vilka vi dr. Nir ny kunskap adderas till de befintliga referensramarna
skapas ny mening. Enligt Weick (1995) bestir meningsskapande av de tre
delarna; ordning, avbrott och aterhimtning (order, interruption och reco-
very). Dessa tre delar eller faser kan identifieras i samband med kommunerna
och aktorernas sitt att tolka krisen som inleddes hosten 2008. Nir SKLs
rapporter nddde kommunerna skedde ett avbrott (interruption), vilket ledde
till att de agerade genom neddragningar och uppsigningar, nir krisen sedan
kom hade de kommunala organisationerna dirfor redan gétt vidare till dter-
himtningsfasen (recovery). Av denna anledning upplevdes konsekvenserna
inte som allvarliga. Podngen ir emellertid att de dd redan hade agerat, de

8) Weick (1995 sidan 133) har ett liknande citat ndr han menar att ”believing is seeing”.
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hade handlat. Kopplat till resonemanget ovan om férvintningar dr detta dock
inte forvinande, de hade forvintat sig en storre forindring 4n den som blev,
vilket ocksd hade att goéra med att staten skot till medel. De rapporter som
nidde kommunerna var ocksa drastiska, de kommunala aktorerna sig krisen
framfor sig. Vad som sedan hinde levde inte upp till de forvintningarna,
varfor ordet kris inte anses beskriva det som de gick igenom. Forklaringen
ir siledes tvd, aktorernas forvintningar och att de agerade i ett tidigt skede.
En annan del i forklaringen handlar om att ingen vill beskriva sin kommun
som en kriskommun. Aven om det forefaller vara tre vilmiende kommuner
som har studerats, dr det osidkert om ett annat urval hade identifierat nigon
kris. Ordet kris dr negativt och det vill man inte anvinda i samband med sin
egen organisation, nigot som inte stimmer 6verens med organisationens
identitet. Visst skedde férindringar och aktorerna handlade, men det rickte
sd. I efterhand dr det enkelt att forklara den obefintliga krisen med att den
stabila organisationen, vilket sikerligen har med det att gbra men ir inte den
enda forklaringen. Med facit i hand ir det en enklare slutsats att dra.

Nyttiga kriser och problemet med “vargen kommer”

Att en kris kan vara bra forfoll respondenterna overlag anse. Nagra av dem
beskriver att finanskrisen 2008 innebar att de kunde ”slakta heliga kor”, vara
kreativa och de ansdg dérfor att krisen skapade effektivitet. Att de samtidigt
inte ansag att det var ndgon kris forefaller dd vara en sanning med modifika-
tion. Att slakta heliga kor dr emellertid inte innovativt, det ér att 16sa problem
som borde ha fitt en l6sning for linge sedan, krisen ir siledes en mojlighet
till forindring men de innovationer som beskrivs dr pd temat problemlos-
ning. Att staten ingrep beskrivs ha varit himmande, att det stannade av de
forindringsinitiativ som fanns. Flera av respondenterna beskriver problemet
med att ropa att vargen kommer och att den sedan inte gor det. Men frigan
ir varfor man ska ropa ”vargen kommer” om det inte ir just for att varna
och hinna ta skydd och i detta ssmmanhang forebereda organisationerna
pd besvirliga tider. I efterhand kan det verka on6digt, men ir inte det hela
poingen? Weick och Sutcliffe (2007) argumenterar att for att kunna hantera
osikerhet méste organisationen reagera starkt pd svaga signaler. Det vanli-
gaste dr emellertid att reagera svagt pd svaga signaler, men dé kan krisen vixa
till sig. SKLs prognoser angdende kommunernas ekonomiska situation ér att
betrakta som starka signaler pé att nigot inte stod ritt till och kommunerna
reagerade. Weicks (1995) koncept med medskapande kan illustreras hir,
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kommunerna agerade och forindrade dirfor forutsittningarna for den vidare
utvecklingen. Tilliggas kan att det samma giller staten i det hir fallet, de
agerade ocksd pd de starka signalerna om kris och gav kommunerna ekono-
miskt stod. Nagot som i efterhand visade sig, enligt respondenterna, vara vil
tilltaget, men det dr en retrospektiv tolkning.

Schiitz (1967) poingterade att hur en hindelse tolkas uttrycker individens
relation till virlden i stort och detta sitter fingret pa en aspekt angdende hur
finanskrisen tolkas i kommunerna. De studerade kommunerna ir olika till
karaktir men de dr ind4 att betrakta som kommuner med en vilfungerande
politisk organisation samt en stabil ekonomi. De klarar besvirliga situationer
delvis for att de dr starka, de kan som i Sotenis bara ”flyta med”. De maste
inte ligga ner hela verksamheter och stinga skolor. Organisationerna ér vad
Weick och Sutcliffe (2007) skulle benimna motstindskraftiga. Dé kan kris
vara bra och for att ssmmanfatta resonemanget ir kris bra om organisationen
ir bra.

Det foreligger emellertid problem med att vara en vilmiende kommun,
dven om det dr ett angendmt problem. Den svidrighet som flera av respon-
denterna beskrev var att inom en vilmdende organisation ir forstaelsen for
forindring mindre 4n annars, det kan vara svirt att fi med sig majoriteten
pd att det behovs en effektivisering nir ekonomin ir bra och kommunens
invinare over lag har det bra. Detta speciellt inom offentliga organisationer
dir verksamheten dr mélet, om verksamheten dr god finns det vil ingen an-
ledning att gora nagot? En kris med svarta rubriker kan i de fallen fungera
som ett "window of opportunity” och i kommunerna kan det genomdrivas
forindringar som annars hade varit svirgenomforbara. Dirfor kan det finnas
en anledning att fortsitta hivda att krisen kommer, vilket nigra av respon-
denterna ocksd gor. Ur en politisk synvinkel kan detta vara en strategi att
indd genomfora de planerade forindringarna, strategin gir ut pd att ligga
ansvaret pa framtiden. Krisen kommer sen och dirfor maste vi agera nu.

Gar det att planera infor kriser?

Respondenterna ligger vikt vid att organisation ska fungerar i form av planer,
visioner och styrmedel. Med det forefaller de mena att organisationen kan
och bor lira sig ndgot av de kriser som har varit och sedan vara mer férbered
nista gdng. Det finns en paradox i resonemanget, for att en organisation ska
kunna lira, krivs variation och improvisation (Weick 1995). Detta medfor
att; to learn is to disorganize and increase variety. To organize is to forget and
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to reduce variety” (Weick och Westley 1999:190). Styhre (2003:25) beskriver
samma paradox; “Knowledge management is an oxymoron. Knowledge is pro-
cessual and fluid, management is aimed to control and order”. Konsekvensen
ir att det inte gér att planera for en kris, ingen kris dr den andra lik och det
kanske dr det som dr poingen med att det 4r en kris, hade det varit vad or-
ganisationerna gjorde hela tiden, hade det dé varit att betrakta som en kris?
En del gor en koppling till tidigare kriser, som 90-talskrisen och att de lirde
sig ndgot av den eller att de borde ha gjort det. Deroy och Clegg (2011:8)
argumenterar emellertid att; “Repetition includes difference” och som bekant
konstaterade redan Heraclitus att det inte gér att kliva ned i samma flod tva
ginger (se Kornberger 2010). Wittgenstein (1972) menar att all handling
kriver reflektion och att inget dérfor kan regleras pa forhand (a priori). Weick
och Sutcliffe (2007) beskriver att ett problem med planer och rutiner ir att
de skapar antaganden om att ett visst handlade innebir ett visst resultat men
dir rutiner inte kan hantera nya, ovintade resultat. En ny hindelse ér alltid
ny, det gdr inte att planera for det ovintade, det ér i sig en motsittning.

Innebir detta att planer och strategier per definition inte dr mojliga? Ja
kanske, men det innebir inte att planer, visioner och styrkort inte ir bety-
delsefulla. Respondenterna ligger ett ansvar pd de styrmodeller som finns,
eller avsaknad av desamma. Ur ett meningsskapandeperspektiv ir det nog
sd viktigt. Om visionen i Alingsas eller de balanserade styrkorten i Luled ges
en stor betydelse skapar det en trygghet och utgor det ”langauge game”
som aktorerna har att ritta sig till inom kommunen. Betydelse av visioner
och styrmodeller dr ”talked into existens” och definierar den verklighet som
aktorerna agerar inom. Det respondenterna efterfrigar dr det institutionella
beteende att luta sig mot som Deroy och Clegg (2011) menar saknas i sam-
band med oforberedda hindelser och dirfor efterfrigar de till nista ging
att de har ldrt sig ndgot och vet hur de ska agera. Hir blir paradoxen synlig
igen, genom att planera for nista kris raderar de ut lirandet (se Styhre 2003).
Kanske ir det enklaste att lyda Weicks instillning; >There are no solution. As
there ave no simple answers, and rvarley is anything right or wrong” (Pugh och
Hickinson 1996:128) och istillet ligga fokus pd kontexten, att acceptera
komplexitet; “complicate yourself” som Weick formulerat det.

Slutsatser

Hur péverkade da krisen kommunerna och hur forstir de involverade hin-
delsen i efterhand? For det forsta kan det som tidigare nimnts konstateras att
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de kommunala aktorerna inte uppfattar krisen som ndgon kris samtidigt som
de har agerat och férindrat organisationen genom neddragningar och omor-
ganisationer. Anledningen till att det inte uppfattas som nagon kris kan sigas
bero pa att de handlade i ett tidigt skede och att de hade forvintat sig nigon
virre. Krisen dr dirfor nira kopplat till vad for forvintningar som fanns och
de tidiga starka signalerna. Aven om det i efterhand finns en 4sikt om att det
var bra att ”ha is i magen” och ”flyta med” visar studien att de trots allt ag-
erade, det gjordes tidigt neddragningar och uppsigningar i kommunerna. Sa
iven om respondenterna inte vill bendmna det kris har forindringar genom-
forts och krisen paverkade pé flera sitt. Det siigs ha uppstitt ett medvetande,
ett nyttigt sadant, ett tillfille for forindring. Att kriser skapar kreativitet ar
dock i kommunerna en sanning med modifikation, snarare ser de ett tillfille
att 16sa gamla problem som har fitt finnas alldeles for linge i kommunerna,
de slaktar heliga kor, vilket kan vara nog sé viktigt men det dr inte innovativt.
Det efterfrigas en mojlighet att planera infor en kris, det efterfrigas system
som underlittar och mojliggor detta. Att planera for krisen motsiger dock
att det samtidigt gar att lira av dem. Snarare handlar planerandet infor kriser
och andra ovintade hindelser snarare om att vara lyssnande och att viga han-
dla. Att endast ”flyta med” fungerar s linge organisationen dr vilmdende.
Det foreligger ocksa ett pedagogiskt problem, att biade utveckla, férindra
och samtidigt spara och befinna sig i kris. Det blir viktigt att kommunicera
ritt saker utdt, att spela ”the language game” pa ritt sitt.

Avslutningsvis kan det konstateras att en kris 4r bra om organisationen
ir bra och motstindskraftig. Det sidger sig sjilvt egentligen. Det sigs ju
att ”what doesn’t kill you makes you stronger”, men det ir ju just under
forutsittning att du 6verlever. Detta dr ocksd ndgot som pistds retrospektivt,
det dr svért att tinka sig att ndgon vill ha en kris, att de styrande av kommu-
nerna sig SKLs prognoser och pa allvar ansag att det var spinnande och en
rolig utmaning. Men 1 efterhand 4r det mojligt att de ansdg att det var bra.
Dessutom forfaller det ha varit bra att ha is i magen och avvakta med att gora
ndgot sd linge som mojligt, vilket kunde ha fitt langtgdende konsekvenser
men i efterhand visade det sig vara en limplig strategi. S vad lir vi oss? Att
ingen kris 4r den andra lik och att vi endast bara kan ldra oss att agera pa nya
sdtt varje gang.
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