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Forord

De fem universitetsanknutna kommunforskningsinstituten har tillsammans
utvecklat ett forskningsprogram for studier av framgéingsrik forindring och
hantering av forindrade ekonomiska forutsittningar och besvirliga situa-
tioner. Tva rapportserier har etablerats for publicering av genomférda studier
och framkomna resultat. Foreliggande rapportserie innehéller tydliga teo-
retiska angreppssitt och tolkningar medan den andra, de sa kallade Erfa-
rapporterna, huvudsakligen innehéller empiriska beskrivningar och analyser.

Rapport 11 i foreliggande rapportserie handlar om egenskaper for
framgangsrik kommunal utveckling. Syftet med studien som rapporten byg-
ger pa dr att belysa kommunala egenskaper for framging for att dirigenom
Oka forstdelsen for hur kommuner kan agera over tid for att utvecklas pa
onskvirt sitt. Detta har gjorts genom att ledande politiker och tjinstemin
har fitt redogora for vad som enligt deras uppfattningar ir viktigast for att
kommunen ska bli framgangsrik.

Forfattarven Viveka Nilsson dr verksam vid Kommunforskning i Vistsverige
(KFi) vid Giteborgs universitet.
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Sammanfattning

Sammanfattning

Foreliggande rapport handlar om framgdngsrik kommunal utveckling. Rap-
porten bygger vidare pd tva tidigare studier (Nilsson 2011a och 2012) pa
samma tema genom att fordjupa och vidareutveckla erhéllen kunskap. Syftet
med rapporten ir att belysa kommunala egenskaper for framging for att
dirigenom oka forstdelsen for hur kommuner kan agera 6ver tid for att ut-
vecklas pd onskvirt sitt. Detta har gjorts genom att ledande politiker och
tjanstemin har fitt redogora for vad som enligt deras uppfattningar ir vik-
tigast for att kommunen ska bli framgangsrik. De bdda tidigare studierna
har haft fokus pa presentation och analys av fasta enkitfrigor dir kommun-
foretridarna har fatt ta stillning till ett antal pd forhand givna framgangs-
egenskaper utifrdn olika perspektiv. De har dirmed inte tillitits komma fram
med sina egna ord i ndgon storre omfattning. Foreliggande rapport baseras
péd en Oppen enkitfriga dir kommunforetridarna tillitits gora detta. Enkit-
fragan var formulerad som ?Vad dr enligt din uppfattning viktigast for att bli
en framgangsrik kommun?”.

Kommunféretridarnas svar pekar pd att framgéing forst och frimst handlar
om att frimja en positiv befolkningsutveckling inte minst genom en vilut-
byggd infrastruktur, om ha ett handlingskraftigt ledarskap som har formiga
att fatta obekvima beslut, om att ha #ydliga mail med vilutvecklade strat-
egier for hur mélen ska nds, om att ha ett langtgaende samarbete inom och
utom kommunen samt en god ckonomistyrning som frimjar ekonomimed-
vetandet och helhetssynen inom organisationen. Om man jimfor den 6ppna
frigan med de fasta frigorna kan konstateras att det inte finns ndgra direkta
skillnader i uppfattningar om framgingsegenskaper. Inte mycket nytt har
tillkommit. Diremot har den 6ppna frigan gett en mer nyanserad bild av de
olika egenskapernas innebord. Kommunforetridarnas svar pekar ocksé pa att
det ir effektivitet snarare dn demokrati som stér i fokus dd det handlar om
kommunal framgdng. Demokratin hamnar mer i skymundan.



For att svara pa foreliggande studies 6vergripande syfte om att 6ka forstielsen
tor hur kommuner kan agera 6ver tid for att vara framgéingsrika kan kon-
stateras att framgang idag, dd simre tider rider, i mingt och mycket tycks
handla om effektivitet, medan demokratin fir st tillbaka. Den framgéngsrika
organisationen synes priglas av handlingsorientering med fokus pa en tydlig-
are prioritering av verksamhet, medan avspegling av medborgarnas 6nskemdl
gillande verksamheten inte kommer lika hogt upp pd dagordningen. De be-
grinsade resurserna maste 4n mer in tidigare anvindas dir de gor mest nytta
oavsett om de demokratiska aspekterna tonas ned. Hushallning 6verskuggar
allt annat, dtminstone tills konjunkturen vinder.



1. Tredje gangen gillt

1. Tredje gangen qillt

1.1 Vad rapporten handlar om

Detta idr den tredje rapporten i en trilogi som handlar om framgangsrik kom-
munal utveckling (se ocksd Nilsson 2011a och 2012). Alla tre rapporterna
bygger pd studier féretagna inom ramen for det Nationella kommunforsk-
ningsprogrammet som syftar till att besvara frigan om varfor vissa kommuner
ir mer framgéangsrika 4n andra med att hantera besvirliga situationer. Pro-
grammet har 16pt under dren 2010-2012 dé Sverige och omvirlden befun-
nit sig i en ligkonjunktur och kommunerna har fitt bedriva verksamheten
under andra omstindigheter dn normalt. Knappt hade aterhimtningen efter
den senaste finanskrisen 2008 /09 tagit fart forrin en svag global utveckling
aterigen borjade skonjas. Efter en stark dterhimtning i Sverige under 2010
och i borjan av 2011 bromsade den svenska ekonomin dterigen in under
hosten samma dr. Flera faktorer pekar nu pd en dimpad tillvixt och didrmed
svagare ckonomisk utveckling framéver. Samtidigt idr forindringstakten i den
offentliga sektorn hog och globaliseringen tilltar alltmer. Kommunerna stir
infor fortsatta utmaningar.

Givetvis 6nskar kommunerna hantera utmaningarna pa ett bra sitt och
uppnd en framgdngsrik utveckling. Vad som ir en framgingsrik utveckling
varierar frin kommun till kommun. Aven om kommuner i grunden ir lika i
det att de styrs av samma regelverk och bedriver samma sorts verksamhet, ir
de ocksa olika i det att de har olika yttre och inre forutsittningar att bedriva
verksamheten péd. Respektive kommuns forestillningar om framgang vari-
erar siledes, men gemensamt ir att de alla vill utvecklas i enlighet med sina
forestillningar. Fragan dr dd hur en framgdngsrik utveckling kan uppnas, eller
med andra ord vilka egenskaper som bidrar till att kommunen utvecklas pa
onskvirt sitt.

Foreliggande studie bygger vidare pa de bida tidigare studierna (Nilsson
2011a och 2012) om framgéingsrik kommunal utveckling genom att for-
djupa och vidareutveckla erhéllen kunskap. Syftet med studien ir att belysa
kommunala egenskaper for framgang for att dirigenom oka forstielsen for
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hur kommuner kan agera 6ver tid for att vara framgdngsrika. Detta har gjorts
genom att ledande politiker och tjinstemin har fitt redogora for vad som en-
ligt deras uppfattningar ir viktigast for att kommunen ska bli framgéngsrik.
Det handlar om uppfattningar om forvintad framging och inte om nagon
faktisk mitning av huruvida framgang uppnatts eller inte.

1.2 Vad vi vet hittills

Innan kommunforetridarnas uppfattningar presenteras ska de bada tidigare
studierna, som i det foljande ska fordjupas och vidareutvecklas, summeras.
Om vi borjar med Nilsson (2011a) dr utgdngspunkten i den studien Bror-
strom och Siverbos (2008) studie om framgingsrika kommuner, i vilken
fem framgéingsegenskaper identifieras; 1. positiv befolkningsutveckling,
2. utbrett ekonomimedvetande, 3. lingtgdende samarbete, 4. situations-
anpassat ledarskap och 5. lingsiktigt verkande informella avtal. Dessa
egenskaper studerades sedan nidrmare i Nilsson (2011a) med hjilp av em-
piriskt material i form av en intervjustudie och en enkitstudie riktade till
ledande kommunala politiker och tjinstemin. Med hjilp av dessa kommun-
foretridares uppfattningar kunde ytterligare fyra framgingsegenskaper iden-
tifieras; 5. diversifierat niringsliv, 6. utbredd helhetssyn, 7. formdga att fatta
obekvima beslut och 8. formdga att ta tillvara tidigare erfarenheter. Bror-
strom och Siverbos egenskap, lingsiktigt verkande informella avtal i form av
overenskommelser som har en fundamental betydelse for stillningstaganden
och utveckling, omnimndes inte av kommunforetridarna och exkluderades
dirfor.

I Nilsson (2012) vidareutvecklades de atta framgangsegenskaperna med
hjilp av en litteraturgenomgang till tjugo stycken, vilka sedan studerades
nirmare med hjilp av empiriskt material i form av en enkitstudie riktad till
samma kommunforetridare som i Nilsson (2011a). Av intresse i enkitstudien
var bland annat att studera de olika egenskapernas betydelse i forhillande till
varandra. I en av de frigor som stilldes till kommunfoéretridarna skulle dessa
ange vilken betydelse de tjugo framgangsegenskaperna har for att deras kom-
mun ska utvecklas pa 6nskvirt sitt. De svarande hade fem svarsalternativ att

» M ”» »

vilja mellan, ”mycket stor betydelse”, ”ganska stor betydelse”, ”varken stor
eller liten betydelse”, ”ganska liten betydelse” samt "mycket liten betydelse”.
Vid bearbetningen av svaren konstruerades balansmitt dir andelen som an-
givit ganska liten betydelse och mycket liten betydelse subtraherades frin

andelen som angivit ganska stor betydelse och mycket stor betydelse. Ett
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positivt balansmatt innebir sdledes att fler anser att egenskapen har betydelse
in de som inte anser det. I tabell 1 presenteras resultatet av svaren pa frigan.
Siffrorna till hoger om egenskaperna utgors av deras respektive balansmitt.

Tabell 1. 20 egenskapers betydelse f6r kommunens utveckling (balansmatt):

Positiv befolkningsutveckling ..o 100
Kompetenta medarbetare .. ... 99
Valutbyggd infrastruktur . ........oe e e e 99
Utbrett ekonomimedvetande ....... ... i e 96
Formaga att fatta obekvama beslut ...... ..ot 96
Tydliga mal .o e 94
Utbredd helhetssyn . ... e 94
Vilfungerande styr- och organisationsmodeller ..............cooiiiiiiiiiiiiiennan... 90
Valutvecklade strategier . .. ...o. e 89
GOt YKL e e 83
Lamplig geografisk placering .......o.veneiei e 83
Situationsanpassat ledarskap . ...... ... 82
Gemensamma VArderiNgar . ... ...ttt e et e 81
Langtgaende samarbete . .........oiuiiiii i e 77
Formaga att ta tillvara tidigare erfarenheter ... 76
Diversifierat NArINGSIIV ... .c. i e 75
Viélfungerande informationssystem . .........ovueiieiin i i 67
Vilfungerande medborgardialoger ..........cooiiiiiiii i 50
Vélutbyggda turistattraktioner ...........oouiiiiii i i 33
Valfungerande iNterNreVISION . ... ...ttt ettt et eeans 15

Enligt kommunforetridarna dr de fem allra viktigaste framgingsegenskaperna
alltsd positiv befolkningsutveckling, kompetenta medarbetare, vilutbyggd
infrastruktur, utbrett ekonomimedvetande och formaga att fatta obekvima
beslut. Samtliga egenskaper har med ekonomi och kostnadseftektivitet att
gora. Vad giller befolkningsutveckling, ekonomimedvetande och formaga
att fatta obekvima beslut dr den omedelbara kopplingen till effektivitet Litt
att se dd egenskaperna har med skatteintikter och hushéllning att gora. En
positiv befolkningsutveckling forknippas med gynnsamma effekter pd den
kommunala ekonomin i form av 6kade skatteintikter, medan ett utbrett eko-
nomimedvetande bland organisationsmedlemmarna medfor att ekonomin
hamnar i blickpunkten och att kostnadseftektivitet dr centralt. En kommun
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som har formdga att fatta obekvima beslut tar ritt tillfille i akt och fattar
obekvima med for 6verlevnaden nodvindiga beslut, det vill siga beslut gil-
lande avveckling och prioriteringar. Besvirliga situationer kan dirmed bli en
draghjilp till att fatta beslut som varit svara att fatta under normala omstin-
digheter. Aven egenskapen kompetenta medarbetare, som handlar om att
organisationsmedlemmarna besitter ritt kompetens och utfor sina uppgifter
pd ett andamadlsenligt sitt, har i forlingningen med effektivitet att gora. Pd
samma sitt kan en vilutbyggd infrastruktur i forlingningen ocksa sigas ha
med effektivitet att gora dd denna kan locka bade invdnare och foretag till sig
med positiv inverkan pa den kommunala ekonomin.

Egenskaperna tydliga maél, utbredd helhetssyn, vilfungerande styr- och
organisationsmodeller samt vilutvecklade strategier har ocksd fatt timligen
hoga balansmatt. En utbredd helhetssyn handlar om att skapa 6verblick Gver
verksamheten och frimja ett effektivare utnyttjande av resurserna. De Gvriga
tre dr egenskaper som handlar om att styra kommunen i ritt riktning, det
vill siga tydliga mal sa att organisationsmedlemmarna vet vad de ska striva
mot, vilutvecklade strategier som anger hur malen bist ska nds samt styr- och
organisationsmodeller som stodjer méluppfyllelsen.

Sedan har vi en rad egenskaper som kan sigas utgora mittenskiktet i
bedomningen; gott rykte, limplig geografisk placering, situationsanpassat
ledarskap, gemensamma virderingar, lingtgdende samarbete, forméga att
ta tillvara tidigare erfarenheter, diversifierat niringsliv samt vilfungerande
informationssystem. Ett gott rykte kan bidra till befolkningsékning och fore-
tagsetablering och didrmed ha gynnsamma effekter pa ekonomin. Vad giller
limplig geografisk placering finns det forestillningar om att det dr limpligt
att vara beligen i en storstadsregion eftersom kommunen di kan dra nytta
av storstaden som tillvixtmotor. Ett situationsanpassat ledarskap handlar om
att stirka kommunledningens roll och skapa en kraftfull och entydig led-
ning. Samtidigt maste ledarskapet ses i sitt ssmmanhang, varfor olika typer
av ledarskap mdste utovas over tid for att organisationen ska fungera vil.
Gemensamma virderingar dr vidare av betydelse for att fi organisationsmed-
lemmarna att striva mot samma madl. Ett lingtgdende samarbete bide inom
och utom kommunen forefaller idag vara en norm och det tycks inte finnas
ndgra grinser for hur lingtgdende samarbetet kan vara. En kommun som
har formdga att ta tillvara tidigare erfarenheter drar nytta av historien vid
bemistrandet av samtida besvirliga situationer. Gardagen blir di betydelse-
full for hanterandet av dagens problem. Vad giller egenskapen diversifierat
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niringsliv handlar denna om vikten av att kommunen har en mangfacetterad
toretagsverksamhet och inte dr beroende av en enda stor arbetsgivare. Av vikt
ir ocksa att kommunens informationssystem fungerar vil och bidrar till att
styra organisationen i ritt riktning.

De minst betydelsefulla egenskaperna ir vilfungerande medborgardialo-
ger, vilutbyggda turistattraktioner samt vilfungerande internrevision. Med-
borgardialoger handlar om att involvera allminheten i de politiska besluten
for att fa bittre forankrad politik och storre acceptans for fattade beslut.
Vilutbyggda turistattraktioner kan locka besokare till sig med positiv inver-
kan pd ekonomin och kommunens internrevision bidrar till att styra kom-
munen at onskvirt hall. Alla dessa tre egenskaper anses alltsd inte ha nigon
storre betydelse for en framgéingsrik kommunal utveckling, sirskilt inte in-
ternrevisionen med sitt [iga balansmatt.

1.3 Effektivitet kontra demokrati

Ovanstdende visar tydligt att det ir effektivitet som star i fokus nir det
handlar om att utveckla kommunen pé onskvirt sitt. De egenskaper som
kommunfoéretridarna lyfter fram har med kommunernas eckonomi och resur-
sanvindning att gora. Det blir ocksa tydligt att demokrati, hir i betydelsen
medborgardialoger, inte uppfattas som fullt lika viktigt i sammanhanget
Medborgardialoger kan ses som en aspekt av demokrati, 4ven om demokrati-
begreppet givetvis rymmer mer dn si. Demokratibegreppet innefattar savil
styrelseskicket i ett samhille som de virderingar som sambhillet bygger pé
och handlar om medborgarnas inflytande i utformningen av samhillet. Hur
som helst dr det vikten av just medborgardialoger som undersokts i den ovan
refererade studien och som fatt vara en indikator pd medborgarinflytandets,
eller om man si vill demokratins, betydelse i framgdngssammanhang.

Aven i Nilsson (2011a) konstateras att ckonomi och effektivitet dr nyckel-
begrepp i kommunerna nir det handlar om framgéing, medan medborgar-
dialoger inte uppmirksammas lika mycket. Intressant i ssmmanhanget ir att
internrevisionen inte heller tycks ha sa stor betydelse for framgang. Egen-
skapen vilfungerande internrevision har fitt ett anmérkningsvirt lagt ba-
lansmatt, men vad ir vil viktigare for effektiviteten 4n att veta att ritt saker
gors och att sakerna gors pd ritt sitt? Indirekt bidrar revisorerna ocksa med
sin granskning pad kommunfullmiktiges uppdrag till att virna och utveckla
demokrati och rittssikerhet. Men uppenbarligen dr det andra kontroll-
mekanismer som efterfragas. Det hoga balansmattet for vilfungerande styr-
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och organisationsmodeller indikerar att det snarare dr dessa som fir dirigera
kommunen i ritt riktning. Noteras ska ocksd att betydelsen av styr- och
organisationsmodeller 6kade kraftigt mellan mitningen i Nilsson (2011a)
och Nilsson (2012). Den okade betydelsen ir kanske inte sd anmérknings-
vird da det rader en svagare ekonomisk utveckling i kommunerna idag och
kostnadseffektiviteten i allra hogsta grad ir avhingig kommunens styrning
och organisering. Genom vilfungerande styr- och organisationsmodeller kan
ekonomin paverkas i 6nskvird riktning, vilket underlittar satsningar av olika
slag inte minst i syfte att erhilla en positiv befolkningsutveckling.

1.4 Tillvdgagangssatt

I foreliggande studie belyses som tidigare nimnts egenskaper for framgangs-
rik kommunal utveckling genom att ledande politiker och tjinstemidn har
fatt redogora for vad som enligt deras uppfattningar ir viktigast for att kom-
munen ska bli framgéangsrik. De tillfraigade politikerna och tjinsteminnen
utgors av kommunstyrelseordforanden, oppositionsrid, kommunchefer och
ckonomichefer i samtliga 47 kommuner som medverkar i det Nationella
kommunforskningsprogrammet. De har fitt [limna sina uppfattningar via en
enkitfriga. Fragan stilldes i den enkitstudie som utgor underlag i Nilsson
(2012). Aven i Nilsson (2011a) ingick samma befattningshavare i bade den
enkitstudie och intervjustudie som genomfordes.

Via enkiter kan forskaren n4 ett stort antal respondenter, vilket ger bredd
it studien. Enkitstudier har fordelen att respondenterna pa ett anonymt sitt
fir mojlighet att uttrycka sina asikter. Fordelen édr ocksa att de tillfrigade kan
ta god tid pd sig att besvara fragorna och i lugn och ro fundera 6ver sina svar.
Nir enkiten vil skickats ut har forskaren ingen inblick i vilka funderingar
personerna har nir de besvarar frigorna. Dirfor dr det viktigt hur enkiten ut-
formas. Instruktionerna och frigorna maste vara enkla, tydliga och entydiga.
Respondenterna kan tolka innebérden av frigorna pa olika sitt, ndigot man
aldrig kan komma ifrdn i en enkitstudie. I syfte att minska missuppfattningar
erholl respondenterna dirfor i den senaste enkitstudien tillsammans med
frageformuliret ett brev dir de utforligt informerades om syftet med studien
och en link till den rapport (Nilsson 2011a) som studien bygger p4.

De flesta frigorna i den senaste enkitstudien var utformade s att de
tillfrigade skulle virdera ett pistiende pi en skala. Det handlade om fasta
svarsalternativ givna pa forhand. Tvd av frigorna var av oppen karaktir helt
utan svarsalternativ. Det dr en av dessa 6ppna fragor som utgor underlag for
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toreliggande rapport. Fragan 16d; *Vad dr enligt din uppfatining viktigast for
att bli en framgangsrik kommun?”. Frigan var placerad efter frigorna med
fasta svarsalternativ och man kan undra vilken péverkan detta fitt pd svaren.
Via de fasta enkitfragorna erholl respondenterna en viss repertoar av begrepp
och risken finns att de kan ha firgats av dessa. Deras svar pd den Oppna fri-
gan tyder dock inte pa det. Det dr endast i ett fital svar man tydligt kan se
att begrepp frin de fasta frigorna anvints. Till 6vervigande del anvinder
kommunforetridarna sina egna ord och kinslan ir att de ytterligare funderat
pa vad kommunal framgang dr och skrivit ned sina spontana tankar och
idéer. Noteras ska att deras svar blev timligen samstimmiga, vilket dr hogst
intressant. Aven om de tillfraigade skulle ha firgats av de fasta enkitfrigorna
kan de ju inte firgas i att vara samstimmiga.

63 kommunforetridare besvarade frigan och det dr dessa svar som ska
presenteras och analyseras i det foljande. De svarande utgors av 25 politiker
(11 kommunstyrelseordféranden och 14 oppositionsrid) och 38 tjinstemin
(19 kommunchefer och 19 ekonomichefer). Aven om inte svarsfrekvensen
kan tyckas sdrskilt hog fir man dndd ha i dtanke att det faktiskt ir ett stort
antal ledande politiker och tjinstemin som delgett sina uppfattningar om
framgang. Redovisningen av den Oppna enkitfrigan blir en bra avslutning
pd trilogin av rapporter om framgdngsrik kommunal utveckling dir de bada
tidigare rapporterna haft fokus pd presentation och analys av enkitfrigor
med fasta svarsalternativ. Kommunforetridarna har dir inte tilltits komma
fram med sina egna ord i nigon storre omfattning. I nista kapitel presenteras
kommunforetridarnas uppfattningar. I de bada avslutande kapitlen fors en
diskussion utifrin uppfattningarna for att 6ka forstaelsen for hur kommuner
kan agera over tid for att vara framgingrika.
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2.Vad som ar viktigast for
att bli en framgangsrik kommun

2.1 Kommunstyrelseordféranden

Av de elva kommunstyrelseordférandens enkitsvar framgar att majoriteten av
dem nidmner betydelsen av mél och visioner for framging. Den framgings-
rika kommunen ”stakar ut firdriktningen” och ir alltid pa vig mot nya
mil”. Det poingteras att langsiktighet dr viktigt, det vill siga att kommunen
har en langsiktig bild over framtiden. S hir siger en av kommunstyrelseord-
toranden:

PViktigast dr nog dnda att ha en tydlig politisk vision hur man vill att
kommunen ska utvecklas till att bli en attraktiv plats att leva pa. Poli-
tiken mdaste vara synlig. Politiska visiondver dr en framgiangsfaktor.”

Respondenterna nimner ocksé vikten av ett stabilt ledarskap i1 betydelsen
att den framgangsrika kommunen har en stabil politisk majoritet. Vid ma-
joritetsskiften blir det enligt de tillfrigade litt oroligt i organisationen dé
nya politiker kommer till makten och samarbetskonstellationer dndras. Och
det tar tid att bygga upp nya relationer. Likasd nimner respondenterna be-
tydelsen av befolkningstillvixt for att bli en framgéingsrik kommun dir in-
frastruktur och bostider spelar stor roll. En vilutbyggd infrastruktur och
attraktiva bostider kan stimulera till inflyttning och bidra till befolknings-
okning som ir viktigt inte minst ur ekonomisk synpunkt. Betydelsen av att
ha en hogskola eller ett universitet i kommunen nimns ocksd i samman-
hanget. Hogskolor och universitet anses stimulera till utveckling av den egna
verksamheten och dven 6ka mojligheterna till att 6ka invinarantalet. Tva citat
far belysa det sagda:

YEn kommun blir framgangsrik om det finns en vil utbyggd infra-
struktur och kvalitativa vilfardstjinster. Viktigt dr ocksi att ha ett vikt
kulturliv, fina omgivningar med rekreationsmogligheter och bra bostads-
miljoer. Kommunen maste ocksd kunna inge fortroende hos medborgare
och foretayg genom en oppen och tydlig dialog.”
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YEn framgangsrik kommun maste inte nodvindigtvis ha en okad
tillvixt. En framgangsrik kommun dr en kommun som kiarar sin
verksambet pa ett bra sitt genom konjunktursvingningar, befolknings-
fordandringar och andra pafrestningar. Aven en mindre kommun med
en befolkningsminskning kan vara en framgangsrik kommun.”

De tillfragade anger ocksd betydelsen av att kommunen har ett samarbete
over grinser. Det anses berika den egna kommunen att jimfora och lira
av andra kommuner. Det nimns ockséd att det dr betydelsefullt att orga-
nisationen har formaga att snabbt kunna stilla om vid forindringar for att
anpassa sig till nya forhallanden. Dessutom pekas det pa egenskaper som
har med kommunens ekonomistyrning att goéra sisom helhetssyn, struktur
och eckonomisk kontroll. Tvd av kommunstyrelseordféranden nimner rela-
tionen till medborgarna som viktig for att bli en framgangsrik kommun. De
bdda formulerar det som att det méste finnas en ”6ppen” respektive ”tydlig”
dialog mellan kommunen och medborgarna. En av respondenterna nimner
ocksa vikten av att ha en verksamhet av god kvalitet; ”En framgangsrik kom-
mun ir en kommun som klarar sin verksamhet pd ett bra sitt”.

2.2 Oppositionsraden

Precis som for kommunstyrelseordforanden finns det en egenskap som sir-
skilt omndmns av de fjorton tillfrigade oppositionsrdden och den handlar
om goda medborgarrelationer som hilften av dem tar upp. De tillfrigade
talar hir i termer av att skapa goda dialoger med allminheten dir invnarna
ges mojlighet att limna synpunkter och paverka verksamheten. Det giller
att ha ett ”bra samarbete med det civila samhillet”, att ”minniskor har en
tortroendefull samverkan med kommunen” och att ”lyssna in medborgarnas
behov och 6nskemadl”. Hilften av oppositionsriden tar ocksd upp vikten av
ett kraftfullt och tydligt politiskt ledarskap. *Tydliga och starka politiker som
vdgar satsa pd det som ligger lite utanfor ramen.” Ett kraftfullt och tydligt
politiskt ledarskap uppnas enligt respondenterna genom ett vilutvecklat sam-
arbete och en langtgidende enighet mellan politiker pa olika nivder i orga-
nisationen. De tillfrigade omnimner ocksé betydelsen av strategier for att bli
en framgangsrik kommun. Det giller att ha tydliga och lingsiktiga strategier
som stakar ut firdriktningen fér kommunen. Strategier som organisations-
medlemmarna kan stilla sig bakom och som enar dem i en gemensam strivan
for organisationens bista. S hir siger ett av oppositionsriden om vad som
dr viktigt for att bli en framgangsrik kommun:
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YEn politisk ledning som & visiondr, arbetar over blockgrinserna och har
viljan att forandra och utveckin. Sitta upp en tydlig malbild som alln
kan enas om. Fokusera pa ett omrade i taget. Skapa kreativa miljoer,
matesplatser och medborgardialoger. Mobiliseving, att alla kommunin-
vanare avbetar med uppgiften utifran sina forutsittningar. Formaga
att forma strategi. Modet att vaga satsa trots att pengarna alltid behovs
inom skola, vard och omsoryg.”

Av betydelse for att bli en framgangsrik kommun ér ocksa enligt oppositions-
riden utformningen av kommunens niringsliv, bostider, infrastruktur och
kommunikationer. Alla dessa faktorer dr grundforutsittningar for att locka
invinare och foretag till sig och dirmed dstadkomma tillvixt. Kommunen
ska upplevas som bra att bo och leva i och maste dirfor kunna erbjuda ett
gott ndringslivsklimat med attraktiva arbetsplatser liksom attraktiva bostider.
Vikten av samarbete mellan kommun och niringsliv betonas i sammanhan-
get. Aven en god infrastruktur och goda kommunikationer som underlit-
tar pendlingsmojligheterna och dirmed stimulerar befolkningsokning och
foretagsetableringar lyfts fram. Det dr viktigt att ha ”vignit med god fram-
komlighet” och ”bra infrastruktur och bredband som ir snabbt dven ute i
kommundelarna”. Ett citat belyser det nyss sagda om betydelsen av tillvixt:

PAtt kommunen finns inom ett geografiskt omvade med tydlig ekono-
misk tillvixt inom framtidens branscher’. Ligger man inom ett omride
med gardagens typ av industri utan tillvixt eller utsikter till tillvixt
och ddrmed minskande befolkning si dr alla andra drvag som effektiv
organisation, demokrati, delade vivdevingar, hog grad av samarbete
och sa vidare otillviickliga for att kommunen ska bli framgangsrik som
organisation.”

Respondenterna nimner ocksé att egenskaper som har med styrning av kom-
munen och dess ckonomi att gora ir viktiga for framging. Det giller enligt
de tillfrigade att kommunen har en ”god produktivitet”, ”effektiv styrning”,
Yeffektiv forvaltning”, ”styrning med bra mal” och vilskott ekonomi”.
Kontroll dr siledes ocksd av betydelse for framgang. Ingen av de tillfrigade

nimner vikten av att ha en god kvalitet pa verksamheten.

2.3 Politikerna om framgdng

Vid jimforelse av kommunstyrelseordférandens och oppositionsradens upp-
fattningar om framgangsrik kommunal utveckling framgar att det foreligger
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vissa skillnader betriffande vad de anser vara allra viktigast for att kommunen
ska bli framgangsrik. Medan kommunstyrelseordféranden hir lyfter fram be-
tydelsen av organisationens mél, lyfter oppositionsriden fram vikten av med-
borgarkontakter. Dirutover pekar de bida grupperna av befattningshavare
pd samma saker, nimligen vikten av ledarskap, tillvixt, samarbete och ekono-
mistyrning. 9 av de 25 politikerna (36 procent) nimner betydelsen av med-
borgardialoger och en av dem betydelsen av god kvalitet pa verksamheten.

2.4 Kommuncheferna

Vad de nitton kommuncheferna betriftar finns det en egenskap som de flesta
av dem nimner ir av betydelse for att bli en framgangsrik kommun, nimli-
gen ctt tydligt politiskt ledarskap. *Tydlighet i styrning och ledning dir det
politiska ledarskapet och hur det formas har en avgorande betydelse.” Ett
annat nyckelbegrepp av vikt i sammanhanget 4r mod, i betydelsen att viga
fatta svdra beslut. Politikerna ska ”fatta kloka, strategiska beslut och ha mod
att prioritera”, ”ha mod att viga fatta bade langsiktiga beslut och att priori-
tera”, ”torma att omprova tidigare stillningstaganden och ha mod att fatta
beslut” samt ”ha mod att ta strategiska beslut”. Det pratas vidare om vikten
av att ha kompetenta, kunniga och engagerade politiker. Likasa betonas att
ett bra samarbete mellan politiker och tjanstemin dr viktigt. Det maste enligt
de tillfrigade rdda ett 6msesidigt fortroende, en regelbunden dialog och en
tydlig rollférdelning mellan parterna.

Kommuncheferna nimner ocksd betydelsen av god ekonomisk styrning
och tydliga mil som viktiga egenskaper for framging. Vad giller god eko-
nomisk styrning handlar denna om att erhdlla en ekonomisk medvetenhet
1 organisationen samt att bringa ordning i ekonomin inte minst genom en
”ekonomi i balans”. ”En ekonomi i balans mojliggor att kommunen sjilv
styr och inte blir offer for konjunkturliget.” Ytterligare uttalanden om god
ckonomisk styrning handlar om att erhdlla helhetssyn i organisationen for
att oka kostnadseffektiviteten liksom att frimja en god ekonomisk planering
och uppfoljning. Vad giller malen betonar kommuncheferna att det for-
utom att ha tydliga mal ocksa dr av vikt att kommunen har gemensamma och
langsiktiga mal i form av visioner. Visionerna ska vara formulerade sa att alla
anstillda ska kunna std bakom dem och striva mot samma 6vergripande mal.
Det pipekas dessutom att det giller att formulera sirskilda strategier 1 syfte
att kunna uppnd mél och visioner, det vill siga att firden till maluppfyllelsen
mdste stakas ut. ”Utifran visionen ska det finnas tydliga strategier om hur
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1. Tredje gangen gillt

visionen ska nds och fi och tydliga mél som ir kopplade till strategierna.” Tvd
citat frin kommuncheferna om vad som ir viktigt for att bli en framgangsrik
kommun:

Tydlighet i styrning och ledning déar det politiska ledarskapetr och hur
det formas har en avgirande betydelse. Oppenbet och transparens och
Sfokus pa medborgarperspektivet dr bivande for tillit och fortroende. Vi-
dare dv det viktigt att kunna uttrycka en langsiktig inviktning i en vi-
sion som dr latt att fanga och fi manga att omfattas av. Mod att vaga
fotta bade langsiktign beslut och att priovitera och dirmed ta obekvima
beslut dr avgorande for att lyckas om man vill na framgiang.”

?Det giiller att sitta upp en langsiktig vision som hela organisationen kan

forhalla sig till, det vill sign sikerstilln att alla inom sina olika ansyars-
omraden vet vart kommunen Gr pa vig och kan bidra i sina verksam-
heter. Det dr ocksi att foredra om denna vision har en forankving iver
blockgrinserna i alla full i en kommun som ofta byter majoritet. Jay
tror ocksa det dv viktigt att skapa en stolthet bland de anstillda, att de
ar delaktign i nagot viktigt och betydelsefullt for invanarna. Det krivs
vidare en tydlig rollfordelning mellan fortroendevaldn och tjanstemdin,
malsittande vespektive verkstillande. Min uppfattning dr vidarve att en
kommun maste ha ovdning pa sin ekonomi och att verksambeten bedvivs
med god kvalitet onvsett utforare.”

Annu ett omride som omnimns vara betydelsefullt for att bli en framgangs-
rik kommun ér tillvixt. Det handlar dd om att kommunen har ett bra geo-
grafiskt lige, en god infrastruktur och en 6kning av invanarantalet. Alla dessa
egenskaper ir enligt de tillfrigade hinforbara till kommunal tillvixt. ”En
kommun i en tillvixtregion har enorma fordelar som man kanske inte alltid
ser 1 sitt planeringsarbete” och ”det ir viktigt att man har en befolkningss-
torlek som ger underlag for ett differentierat niringsliv, hogskoleutbildning
och bra infrastruktur”. Respondenterna pekar ocksa pd samarbetets betydelse
tor framgéing. Det anses viktigt med ett gott samarbete sdvil inom organ-
isationen mellan politiker och tjinstemin, som utanfor organisationen med
andra kommuner och niringslivet. Likasa nimns betydelsen av kompetenta
medarbetare och ett gott arbetsklimat. Fyra av kommuncheferna berér med-
borgarkontakter i sina utsagor dir tvd av dem menar att det dr av vikt att ha
”oppenhet, transparens och fokus pa medborgarperspektivet som ér birande
tor tillit och fortroende” samt ”att kommunen har politiker och tjinstemin
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som ir ndbara och att det finns arenor for demokratiska diskussioner och
informationsfléden”. Tvd av kommuncheferna lyfter ocksa fram betydelsen
av en god kvalitet pd verksamheten och uttrycker det som att “kommunen
ska bedriva ett malinriktat, lagstadgat och kvalitetssikrat arbete utifrin ett
medborgarperspektiv” och ”en kommun maste ha ordning pa sin ekonomi
och verksamheten bedrivas med god kvalitet oavsett utforare”.

2.5 Ekonomicheferna

Vad giller de nitton ekonomichefernas uppfattningar om vad som ir viktigast
tor att bli en framgangsrik kommun ir det tre omrdden som dominerar ut-
sagorna, nimligen tillvixt, ledarskap och styrning. En rad egenskaper nimns
som alla syftar till att 6ka befolkningstillvixten, nimligen ett vixande nirings-
liv, en utvecklad infrastruktur och goda kommunikationer. En framgingsrik
kommun har "tillvixtfrigorna i fokus inom ramen for en hallbar utveckling”
och ”bra yttre forutsittningar sisom kommunikationer, tillvixt, tillging till
hogre utbildning, kvalificerad arbetskraft och stabil arbetsmarknad”. Det
nimns i sammanhanget dven att det dr viktigt med ett gynnsamt geografiskt
lige, girna i en kust- eller storstadsregion liksom ocksd att kommunen har en
titort med restauranger, caféer och utvecklad handel. Ett citat om tillvixtens
betydelse:

YFor att pa lang sikt kunna vara en hallbar arbetsgivare och tjinste-
producent krivs att kommunen geografiskt ligger “vitt’. Annars siker
sty medborgare, foretayy och medarvbetare till andra regioner. Ett posi-
tivt yttre, det vill siga en image som signalevar professionalism och
framatandn. En stabil ledning som kan overbrygga svingningar i kon-
Junkturen.”

Vad ledarskapet betriffar handlar svaren hir om att ledarskapet ska vara tyd-
ligt och kraftfullt inom bédde den politiska organisationen och tjinstemanna-
organisationen. Ledarna ska enligt ekonomicheferna besitta helhetssyn och
ha formdga att fatta beslut som dven inkluderar prioriteringar. Det talas ocksd
om vikten av samarbete och samsyn inom bédde den politiska organisationen
och mellan den politiska organisationen och tjinstemannaorganisation. Re-
spondenterna menar att det dr viktigt med ”ett tydligt ledarskap och politiskt
mod”, ”en politisk organisation som kan och vigar prioritera vad skattepeng-
arna ska anvindas till” samt ”en ledning som har helhetssyn, kan ta och har
formaga att fatta beslut”. Annu ett citat om ledarskapet:
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YKommunen ska ba en tydlig organisation med inte alltfor mange chefs-
nivaer. Den politiska ledningen maste vara tydlig och ha ett nira sam-
arbete med forvaltningsledningen. Det gar inte att man gir at olika
hall. Stort fortroende for medavbetare och tillit till vavandra. Stor trans-
parens och kontroll 6ver ekonomin.”

Vad giller omridet styrning handlar svaren hir om tydlighet och langsik-
tighet 1 kommunernas styr- och organisationsmodeller som ska bidra till
att skapa ordning, reda och kontroll i ekonomin. En av ekonomicheferna
uttrycker det som att kommunens styrning ska priglas av ”lingsiktighet,
tydlighet indt och utdt, kontroll samt uthallighet”. En annan siger att det
ska rada ”ekonomifokus fran politisk ledning till chefer samt god ekonomisk
hushallning”. Likasd betonar respondenterna vikten av att avsitta budgetme-
del for utvecklingsfragor. Ett citat om styrningens betydelse for framgang:

PFor att kunna ba en bra niva pa kommunens service och utbud utifran
de forutsittningar som finns kyivs en stindig anpassning av verksambe-
terna och ddarmed en ganska havdbint ekonomisk styrning och kontroll.
Annars hamnar kommunen litt i bekymmer som tar dratal att vitta
till. En stor samstammighet i den politiska ledningen och mellan poli-
tiker och tjinstemin dr ocksa viktigt.”

Ekonomicheferna nimner ocksa att det dr viktigt med tydliga mal for att bli
en framgangsrik kommun och att milen mdste vara kinda i hela organisa-
tionen. Alla berorda ska ha en gemensam mdlbild att arbeta mot. En av de
tillfrigade pdpekar i ssmmanhanget att det i mélformuleringen maste goras
en tydlig uppdelning i ”vad- och hur fragor”, medan en annan pekar pa be-
tydelsen av en fungerande malstyrning. Ytterligare en nimner att det giller
att attrahera medarbetare som vill vara med och bygga den framgangsrika
framtidskommunen. Tva av ekonomicheferna nimner relationen till med-
borgarna som betydelsefull for framgiang. Det giller att ha en ”gemensam
milbild som alla arbetar mot inklusive medborgarna” och att ”inge fortro-
ende sd att medborgarna ir stolta och talar vil om sin kommun”. Tvd andra
betonar vikten av att ha en god kvalitet pa verksamheten med orden ”bra
verksamhetskvalitet” och ”bra nivd pd kommunens service”.

2.6 Tjanstemdnnen om framgang

Vid jimforelse av kommunchefernas och ekonomichefernas uppfattningar
om framgingsrik kommunal utveckling framgir att det foreligger stora
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likheter betriffande vad de bidda grupperna av befattningshavare anser vara
allra viktigast f6r att kommunen ska bli framgangsrik. Bide kommuncheferna
och ekonomicheferna lyfter fram betydelsen av ledarskap. Dirutover pekar
bédda grupperna av befattningshavare pé vikten av tillvixt, samarbete, mal och
ekonomistyrning for att kommunen ska utvecklas pd onskvirt sitt. 6 av de 38
tjansteminnen (16 procent) nimner betydelsen av medborgardialoger och
fyra av dem vikten av en god kvalitet pa verksamheten.

2.7 Nagra reflektioner

Ovanstidende visar att det rader enighet mellan politiker och tjinstemin i
om vad som uppfattas vara viktigast for att bli en framgingsrik kommun,
iven om det foreligger vissa skillnader i betydelsen av medborgardialoger.
Fler politiker dn tjinstemin lyfter fram vikten av medborgardialoger. Det
som ddrutover lyfts fram vara av betydelse i framgidngssammanhang handlar
om ledarskap, mdl, tillvixt, samarbete och ekonomistyrning. Verksamhetens
kvalitet far inte lika mycket uppmirksamhet. Nu 6ver till en nirmare diskus-
sion om framgangsegenskaperna.
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3. Framgangsrik kommunal
utveckling

3.1 Aterigen effektivitet

Det har nu blivit dags att diskutera kommunforetridarnas uppfattningar for
att belysa kommunala egenskaper for framgang och 6ka forstielsen for hur
kommuner kan agera 6ver tid for att vara framgédngsrika. Lt oss atervinda till
tabell 1 pd sidan 11 dir 20 egenskapers betydelse for kommuners utveckling
presenterades, baserat pd en fast enkitfraga dir kommunforetridarna skulle
virdera egenskaperna pd en skala. Det blir av intresse att jimfora denna fasta
friga med den Oppna enkitfriga som presenterades i féregdende kapitel.
Finns det ndgra skillnader i uppfattningar om framgangsegenskaper nir kom-
munforetridarna tillits komma fram och med egna ord beskriva vad som ir
viktigast for att bli en framgingsrik kommun?

Nir kommunforetridarna med egna ord i den 6ppna enkitfrigan fick
beskriva vad som ir viktigast for att bli en framgingsrik kommun lyfte de
fram betydelsen av ledarskap, mal, tillvixt, samarbete och ekonomistyrn-
ing. Ledarskapet ska enligt de tillfrigade priglas av stabilitet, tydlighet,
kraftfullhet och mod. Politikerna ska viga fatta svira beslut om till exempel
prioriteringar. Organisationens mdl ska vara tydliga och fi organisationsmed-
lemmarna att striva at samma hdll. Av betydelse i sammanhanget 4r ling-
siktiga kommungemensamma visioner som stakar ut firdriktningen, liksom
strategier som visar hur visionerna ska uppnas. Vad giller tillvixt handlar
denna om att locka invanare och foretag till sig for att erhdlla en positiv be-
folkningsutveckling. Tillvixten sigs i sin tur vara beroende av att kommunen
kan erbjuda attraktiva arbetsplatser, attraktiva bostider samt dven en god
infrastruktur och goda kommunikationer.

Betriffande samarbetet ska sidant enligt respondenterna aterfinnas biade
inom och utom kommunen. Det ska rida ett bra samarbete sdvil inom den
politiska organisationen respektive tjinstemannaorganisationen som mellan
politiker och tjinstemin. Likasa ska det rada ett bra samarbete med andra
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kommuner och niringslivet. Vad giller ekonomistyrningen lyfter kommun-
foretridarna fram vikten av ekonomisk hushillning. Det giller att skapa ett
ckonomimedvetande inom organisationen inte minst genom att frimja hel-
hetssynen. Likasd nimns vikten av en god uppfoljning och kontroll. Utéver
de nyss nimnda framgangsegenskaperna lyfts ocksa vikten av medborgardia-
loger fram i viss man dir allmidnheten ska ges mojlighet att limna synpunkter
och paverka verksamheten. Verksamhetskvaliteten fiar dock inte si mycket
uppmirksamhet i ssmmanhanget, men handlar om att erbjuda medborgarna
en bra och kvalitetssikrad niva pd service och verksamhet.

Om man jimfor svaren pd den 6ppna enkitfrigan med tabellen pd sidan
11 framkommer att kommunforetridarna i den 6ppna frigan omnimner
tretton av de framgangsegenskaper som dterfinns i tabellen om in inte i
exakt samma ordalydelse. De pekar pd betydelsen av befolkningsutveckling,
infrastruktur, ekonomimedvetande, fattandet av obekvima beslut, mal, hel-
hetssyn, ekonomistyrning (som kan jimféras med styr- och organisationsmo-
deller), strategier, geografisk placering, ledarskap, samarbete, niringsliv samt
medborgardialoger. Fem av dessa egenskaper nimns av alla fyra grupperna
av befattningshavare, nimligen befolkningsutveckling, infrastruktur, ekono-
mistyrning, ledarskap och samarbete. For de andra dtta egenskaperna giller
att tva eller tre av de fyra grupperna befattningshavare nimner dem. Med-
borgardialoger nimns 6verhuvudtaget inte av kommunstyrelseordféranden,
medan nio oppositionsrdd och sex tjinstemidn nimner dem. Det dr siledes
15 av totalt 63 tillfrigade (24 procent) som nimner medborgardialoger vara
av vikt for att bli en framgangsrik kommun.

Vad giller de resterande egenskaperna i tabellen; rykte, virderingar, till-
varatagandet av tidigare erfarenheter, informationssystem, turistattraktioner,
internrevision och medarbetare omnimns dessa av nigon enstaka kommun-
foretridare eller inte alls. Intressant att notera dr det liga omnimnandet av
medarbetarna da egenskapen kompetenta medarbetare erholl balansmittet
99 1 tabellen. Kanske anses medarbetarnas betydelse som sjilvklar dd re-
spondenterna ju framhiver betydelsen av mdl och visioner som handlar om
att fi organisationsmedlemmarna att striva it samma hdll. Diremot pekar
respondenterna i den dppna frigan pa betydelsen av attraktiva bostider och
vilutbyggd kollektivtrafik, tvd egenskaper som inte dterfinns bland de tjugo
i tabellen. Dessa egenskaper antas stimulera en positiv befolkningsutveckling
och har alltsd med tillvixt att gora. Ytterligare en egenskap som inte heller
aterfinns i tabellen men som omnimns ir en god verksamhetskvalitet dven
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om denna inte direkt pitalas av manga respondenter; en politiker samt fyra
tjanstemin, det vill siga 5 av de 63 tillfraigade (8 procent).

Svaren pd den 6ppna frigan pekar pé att framgang forst och frimst enligt
kommunforetridarna handlar om att frimja en positiv befolkningsutveckling
inte minst genom en vilutbyggd infrastruktur, om ha ett handlingskraftigt
ledarskap som har formaga att fatta obekvima beslut, om att ha tydliga mail
med vilutvecklade strategier for hur milen ska nds, om att ha ett langtgaende
samarbete inom och utom kommunen samt en god ekonomistyrning som
frimjar ekonomimedvetandet och helhetssynen inom organisationen. Om
man jimfor detta med egenskapernas placering i tabellen framgdr att det fore-
ligger stor Overensstimmelse mellan den 6ppna och slutna enkitfrigan. Det
finns inte ndgra direkta skillnader i uppfattningar om framgangsegenskaper
nir kommunforetridarna tillits komma fram och med egna ord beskriva vad
som dr viktigast for att bli en framgingsrik kommun. De omnimnda egen-
skaperna har fitt timligen hoga balansmatt dven i tabellen och mycket nytt
har inte tillkommit. Diremot har den 6ppna frigan gett en mer nyanserad
bild av de olika egenskapernas innebord, nigot som aldrig kan erhallas i fasta
enkitfrigor. Vi har lirt oss mer om innehillet i framgingsegenskaperna.

3.2 Framgangsegenskapernas baksidor

Aven om alla nyss nimnda egenskaper uppfattas positivt av kommun-
foretridarna dr det pa sin plats att problematisera dem lite ocksd. En positiv
befolkningsutveckling ir inte alla kommuner férunnat och alla kommuner
kan inte heller vixa hur girna de dn vill. Westholm med flera (2004) kon-
staterar att mdnga regioner och kommuner har begrinsade mojligheter att
vixa, bdde i termer av befolkningstillvixt och ekonomisk tillvixt dd regionala
obalanser rader. Brorstrom och Siverbo (2008) konstaterar att alla kom-
muner tycks ha som grundliggande verksamhetsidé att vixa och att en del
kommuner kanske skulle ha i beaktande att formulera denna annorlunda.
Vad giller ledarskapet poingterar Brorstrom och Siverbo att detta ir situ-
ationsberoende och avhingigt hindelser och tillstind i organisationen. Over
tid méste dirfor olika typer av ledarskap utovas for att organisationen ska
fungera vil. Det som giller idag ir en kraftfull och entydig kommunledning
dir centralisering breder ut sig (Jonsson och Solli 2010). Det giller att ha en
sampratad ledningsgrupp dir ett helhetsperspektiv pd kommunen anliggs.
Nabatchi med flera (2011) noterar att politiken kommit i skymundan till
torman for en ”byrakratisk patologi” och ser en fara i detta dd byrakratiserin-
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gen begrinsar mojligheterna att hantera besvirliga situationer pa ett bra sitt.
Forfattarna talar om teruppvickandet av ett demokratiskt etos i kontrast till
det byrakratiska, som de anser skulle forbittra bade kvaliteten och legitimi-
teten i de politiska besluten.

Vad giller ett laingtgaende samarbete ir det viktigt att framhalla att detta
mycket vil kan leda till hogre eftektivitet dd handlingar samordnas och fokus
pd enskildheter motverkas. Samarbete skapar forutsittningar for att den
som dr mest limpad att genomfora en aktivitet gor detta, samtidigt som
samarbete ocksd skapar en kinsla av trygghet, kontroll och méjlighet till
verksamhetsutveckling. Brorstrom och Siverbo (2008) papekar dock att dven
negativa effekter kan uppstd av ett omfattande samarbete i det att samarbete
over tid kan skapa hoga transaktionskostnader i organisationen. En annan
fara med ett omfattande samarbete ir att fornojsamhet kan breda ut sig och
en allt starkare vilja att bryta konsensus uppstar. Betriffande en god ekono-
mistyrning som frimjar eckonomimedvetande och helhetssyn ir sidan inte
alltid helt ldtt att dstadkomma. Professionella grupper dit en rad aktorer inom
den offentliga sektorn riknas, dr ofta emot forindringar som inte har direkt
anknytning till deras egna arbetsuppgifter (se till exempel Nilsson 2005).
Ett sitt att forsoka fi lokala aktorer att 6ka sitt ekonomimedvetande och
helhetssyn dr genom att infora nya styr- och organisationsmodeller.

En styrmodell som 6kat i betydelse under senare ar dr mélstyrning, varfor
kanske inte helt ovintat tydliga mal nimns som en viktig framgingsegenskap.
Okningen torde vara en foljd av att det 2004 infordes krav pd malstyrning i
kommuner och landsting enligt ett tilligg i kommunallagen. Lagen faststiller
att kommuner och landsting ska formulera finansiella mal, liksom ocksa mal
och riktlinjer foér verksamheten, som ir av betydelse f6r god ekonomisk
hushéllning. Lagforindringen kriver ocksa att faststillda mal efterlevs, t6ljs
upp och utvirderas. Brorstrom med flera (2009) konstaterar att det 2007
fanns finansiella mal kopplade till inneborden av god ekonomisk hushéllning
i nista samtliga svenska kommuners budgetar och édrsredovisningar. Ml och
riktlinjer for verksamheten kopplade till mal om god ekonomisk hushallning
torekom i tre av fyra kommuner. Forfattarna drar slutsatsen att lagforind-
ringen pdverkat praxis och att ett arbete med mél bedrivs i nistan alla vara
kommuner.

Att medborgardialoger och verksamhetskvalitet inte fir lika mycket
uppmirksamhet som nyss diskuterade egenskaper dr ocksd pd sin plats att
titta lite ndrmare pd. Sirskilt intressant dr det att ingen av kommunstyrelse-
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ordféranden éverhuvudtaget nimner medborgardialoger. Aven om hilften
av oppositionsraden nimner betydelsen av medborgardialoger ir det to-
tala omnidmnandet av alla fyra grupperna kommunforetridare ligt. En lig
uppmirksamhet pa medborgardialoger konstateras dven i Nilsson (2011a
och 2012). Erlingsson (2008) patalar att den medborgerliga forankringen
har avtagit och att partierna, som i allt storre utstrickning bérs upp av pro-
tessionella politiker, istillet stirker sitt grepp om den kommunala organ-
isationen. Det rader en fortroendeklyfta mellan politiker och medborgare
och valdeltagandet tenderar att minska. Aven om forsék gjorts att invol-
vera allminheten i politiska beslut visar en rad forfattare pd svirigheterna att
erhilla vilfungerande medborgardialoger (se till exempel Giljam med flera
2004 och Smith 2009). Det tycks vara svart att hitta ritt form for inflytande.
Medborgardialoger kan ta sig olika uttryck och besta i allt frdn informa-
tionsmoten och arbete med fokusgrupper, till folkomrostningar och arbete
med medborgarbudget dir allmidnheten ska engageras i diskussioner om hur
resurserna ska fordelas mellan olika verksamheter. Kanske ir det sd att de
studerade kommunerna forsokt etablera medborgardialoger som dock inte
fallit sd vil ut, vilket kan vara en av anledningarna till att dessa givits ligre
betydelse dn Ovriga framgingsegenskaper.

Vad giller verksamhetskvaliteten dr det kanske inte sd forvinansvirt att
effektivitet betonas mer idn kvalitet da traditionella styrmodeller fortfarande
dominerar i kommunerna (se till exempel Solli 2011). I dessa traditionella
styrmodeller ligger fokus pd finansiell styrning snarare dn pd verksamhets-
styrning. Det finns fortfarande en stark tendens att sirkoppla den finansi-
ella styrningen och verksamhetsstyrningen (Almqvist med flera 2010). Den
moderna styrningen handlar om att forena dessa bada styrtyper sd att kom-
munerna i sin styrning inte enbart fokuserar pd det ckonomiska utfallet utan
ocksd pd vad organisationen levererar i termer av kvalitet. Det handlar alltsa
om att mita vilken verksamhet kommunen fir ut av insatta resurser och
vilken kvalitet verksamheten har. Man brukar benimna denna typ av styr-
ning for processorienterad eftersom den tar biring pa hur nagot gors. Pro-
cessorienterade styrmodeller har under de tvd senaste decennierna varit i
ropet inom den offentliga sektorn, men det ir betydligt fler kommuner som
pratar om att inféra dem dn som faktiskt har gjort det (Eriksson 2011).

Ovanstdende visar dterigen precis som i Nilsson (2011a och 2012) att det
ir effektivitet som star i fokus dd det handlar om kommunal framgang. Pa
samma sitt framgar ocksa att demokratin och verksamhetskvaliteten hamnar
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mer i skymundan. Lit oss i nista kapitel fortsitta diskussionen om eftektivi-
tet, kvalitet och demokrati, tre begrepp som ir intimt sammankopplade.
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4. Om effektivitet, kvalitet
och demokrati

4.1 Prioritering av verksamhet

Aven om inte verksamhetskvaliteten fir sirskilt mycket uppmirksamhet i
toreliggande studie torde emellertid en god kvalitet pa verksamheten fort-
farande vara det allra viktigaste i kommunerna, vilket inte minst den fortsatta
nettokostnadsokningen kan vara en indikation pa (se till exempel Brorstrom
och Siverbo 2008). Den grundliggande uppgiften for en kommun ér och
har alltid varit att erbjuda medborgarna en verksamhet av god kvalitet. Kom-
munerna forvintas vidare bedriva sin verksamhet pa savil ett demokratiskt
som effektivt sitt. Demokratiaspekten kommer till uttryck i det faktum att
det ir medborgarna som genom de valda politikerna ska fa inflytande att
bestimma vilken verksamhet som ska bedrivas och dirmed vad som ér ritt
saker att gora. Medborgarna ska ocksd pé ett mer direkt sitt genom medbor-
gardialoger fi inflytande 6ver verksamheten. Effektivitetsaspekten kommer
till uttryck i att det maste sikerstillas att den verksamhet som bedrivs verkli-
gen dr den som det fattats beslut om i den demokratiska processen, det vill
sdga att ritt saker gors. Likasd mdste verksamheten bedrivas inom ramen for
begrinsade resurser samtidigt som den ska vara av god kvalitet och rittvist
tordelad. Detta forutsitter att kommunen har kontroll pd ekonomin i form
av resursforbrukning, prestationer och effekter, det vill siga att sakerna gors
pa ritt sitt.

Om den laga uppmirksamheten pd medborgardialoger beror pa en aktiv
nedprioritering eller pd att demokrati dr nagot for givet taget, det vill siga en
grundforutsittning som alltid finns med i tinkande och handlande hos kom-
munforetridarna, gir inte att siga utifran foreliggande studie. Tidigare forsk-
ning pekar dock pa att demokratifrigor fatt sta tillbaka till foljd av en 6kad
fokus pa effektivitet (se till exempel Espersson 2010). Aven om medborgarna
hamnat i fokus i vira kommuner i det att de alltmer kommit att betraktas
som kunder, ligger i kundbegreppet att medborgarna ska vilja mellan olika
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befintliga verksamheter snarare 4n att utova inflytande 6ver hur verksam-
heterna ska utformas. Tidigare forskning pekar ocksa pd att kommunerna
alltmer har kommit att priglas av en administrativ logik och mindre av en
politisk logik (se till exempel Jonsson och Solli 2010). I den administrativa
logiken ingdar att betrakta effektivitet som nagot viktigare dn demokrati.

Att det rdder fokus pa effektivitet idag och att demokratin dr utmanad ir
kanske inte sd konstigt med tanke pd det ekonomiska lige som priglat vara
kommuner under de senaste dren och dven framgent kommer att prigla
dem. De befinner sig i en ligkonjunktur med f6ljdverkningar pa eckonomin
dir det inte lingre i samma utstrickning gar att ta hinsyn till medborgarnas
onskemal om vilken verksamhet som ska bedrivas. Detta kan jimforas med
Nilsson (2011b) som konstaterar att ekonomicheferna i de svenska kommu-
nerna mellan 2005-2007 ansag att produktivitetsdkningar var den viktigaste
atgirden for att uppritthilla god ekonomisk hushédllning. Med andra ord
handlade hushéllning da frimst om att erhilla mer verksamhetsvolym for
insatta resurser. 2008-2011 var diremot forbittrade ekonomistyrningsprin-
ciper och ett forbittrat politiskt ledarskap de viktigaste dtgirderna beroende
pd att mojligheterna att fa till stind mer verksamhet for insatta resurser syntes
vara smd. Kommunerna forefaller de senaste dren nirma sig ett lige dir det
krivs tydligare politiska stillningstaganden och mer genomgripande forind-
ringar i form av prioriteringar av verksamhet for att hantera den ekonomiska
stdllningen och utvecklingen.

4.2 Mot handlingsorientering

Kommuner har bade politik och handling som legitimeringsbas (se Brunsson
1986) i det att de har att hantera omgivningens motstridiga krav och in-
tressen, och samtidigt bedriva en effektiv verksamhet. Det dr det forstas svirt
for kommunerna att anligga en effektivitetsfokus och gora prioriteringar och
i detta arbete ocksd beakta demokratiska aspekter och avspegla medborgarnas
ofta inkonsistenta 6nskemal. Politik och handling kan dock skiljas at 6ver tid
— ”decoupling” — (jimfor Weick 1969 och Meyer och Rowan 1977). Politik
och handling kan frikopplas fran varandra sa att organisationen svarar mot
kravet pd politik under vissa perioder och kravet pa handling under andra.
Under perioder med handlingsorientering undertrycks det som hotar stora
handling. Organisationen forsoker uppritthilla en gemensam organisations-
ideologi for att komma 6verens och dstadkomma handling, medan avspeg-
ling av medborgarnas inkonsistenta 6nskemdl hamnar mer i skymundan.
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Kommunféretridarnas uttalanden i foreliggande studie och i Nilsson (2011a
och 2012) pekar pd att kommunerna tycks vara pd vig mot en tydligare
handlingsorientering. De tillfrigade pratar om vikten av att ha gemensamma
visioner, ett lingtgiende samarbete och ett kraftfullt ledarskap som kan fatta
obekvima beslut gillande verksamheten, medan medborgardialogerna ham-
nar lingre ned pa dagordningen.

Naturligtvis dr det sd att prat om en foreteelse inte nddvindigtvis behéver
leda till ett faktiskt agerande utifran pratet. Att prata ir en sak, att genomfora
det man pratat om en annan. Brunsson (2003) skiljer mellan prat, beslut och
handling och menar att det langt ifran alltid rider 6verensstimmelse mellan
dessa. Situationer dir prat, beslut och handling inte stimmer 6verens kallar
Brunsson for ”hyckleri”. Om kommunforetridarnas uttalanden som pekar pa
handlingsorientering bara idr prat kan inte sigas utifrdn foreliggande studie.
Av Nilsson och Winstrom (2011) framgir dock att det runt om i kom-
munerna under den senaste finanskrisen 2008 /09 fattats beslut och/eller
verkstillts beslut om avveckling och rationaliseringar, obekvima beslut som
hade varit svira att fatta under normala omstindigheter. Lagkonjunkturer
torefaller dirmed bidda for handlingsorientering. Jimfér med Sosin med
flera (2010) som menar att kriser driver pa forindringar i organisationer som
ivanliga fall forindras lingsamt. Forfattarna papekar ocksa att organisationen
miste omprova sina beslut nir konjunkturen vinder, dé fattade beslut kan bli
ofordelaktiga under mer normala omstindigheter. De foresprakar etableran-
det av en sirskild rutin for omprévning sa att en fortsatt gynnsam utveckling
kan ske.

For att s slutligen svara pa foreliggande studies Overgripande syfte
om att oka forstdelsen for hur kommuner kan agera over tid for att vara
framgangsrika kan konstateras att framgdng under en ligkonjunktur i méngt
och mycket synes handla om eftektivitet, medan demokratin fir sta tillbaka.
Den framgangsrika kommunen av idag tycks priglas av handlingsoriente-
ring med fokus pa en tydligare prioritering av verksamhet, medan avspegling
av medborgarnas 6nskemadl gillande verksamheten inte kommer lika hogt
upp pd dagordningen. Resurserna maste in mer dn tidigare pd grund av
den ekonomiska situationen anvindas dir de gor mest nytta oavsett om de
demokratiska aspekterna tonas ned. Effektivitetsstrivanden 6verskuggar allt
annat, atminstone tills konjunkturen vinder. Vad som hinder med effektivi-
teten och demokratin nir tiderna dterigen blir bittre dterstdr att se. Kanske
kommer kommunforetridarnas svar att se annorlunda ut och handla mindre
om pengar.
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