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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 genomftrda studier
och framkomna resultat. Den ena rapportserien innehaller tydliga teoretiska
angreppsitt och tolkningar medan den andra, de s kallade Erfa-rapporterna,
huvudsakligen innehaller empiriska beskrivningar och analyser.

Rapport 20 i foreliggande rapportserie studerar ekonomiskt framgangs-
rika smd kommuner genom en etablerad forklaringsmodell (Collins, 2001)
over organisationers ekonomiska framging. Modellen forklarar ekonomisk
framging i vinstdrivande foretag genom disciplinerade miénniskor, tankar
och handlingar. Syftet med rapporten ir att soka efter kommunanpassade
operationaliseringar av modellens centrala begrepp for att mojliggora vidare
och bredare studier av modellens forklaringsvirde inom den svenska kom-
munsektorn. Sokandet sker i fyra utvalda mindre kommuner med varsin
tankevickande bild av framgangsrik kommunal vilfirdsproduktion.

Projektet dr till hilften finansierat av KEFU.

Forfattaven Hans Knutsson dr verksam inom KEFU och Ekonomihogskolan vid
Lunds universitet. Arbetet hav genomforts i niva dialoy och samarbete med Bengt-
Olof Knutsson vid Sveriges Kommuner och Landsting och Lavs-Evik Knutsson,
utredare och tidigare kommunchef i Munkedals kommun.
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Sammanfattning

Sammanfattning

Det pdgdr en intensiv samhillsdebatt om huruvida vi har rid med samma
offentliga vilfird i framtiden, om hur den ska bedrivas och om det dir OK att
gora privata vinster pa skattefinansierad vilfird. Frigan som stills i den hir
rapporten ir varfor vissa organisationer framstir som mer framgangsrika in
andra. Varje kommun mdste dtminstone uppfylla lagens krav pa vilfirdstjin-
ster och gora det med tillgingliga medel. Kommuner lyckas mer eller mindre
bra med det. Collins (2001, 2009) har forklarat varfor vissa foretag och icke
vinstdrivande organisationer ir ”enastiende” och andra ligpresterande. Col-
lins fann att skillnaden var att de hogpresterande organisationerna var ”dis-
ciplinerade” avseende minniskor, tankar och handling. Vi anvinder Collins
resultat och forklaringsmodell for att studera om motsvarande forklaringar
till framgang giller 1 sma svenska kommuner. Kan vi lira oss nigot om kom-
munal vilfirdsproduktion genom att tillimpa Collins modell pa ett urval av
svenska smakommuner?

Nistan tre av fem kommuner har firre in 20 000 invdnare. Just invinaran-
talet dr en av dessa kommuners svéiraste utmaningar. Vi har valt ut fyra mindre
kommuner, Arvika, Dorotea, Munkedal och Orust, och intervjuat centrala
politiker och tjinstemin. Vi ser de starkaste kopplingarna till Collins tes i Dor-
otea och Arvika, nigot svagare i Munkedal och svagast i Orust. Collins be-
grepp oversitts till adekvata termer anpassade till svensk kommunal kontext.
Det star helt klart att minniskor — individer och grupper — gor skillnad. Att
forvinta sig likvirdig service och vilfird i olika kommuner endast till foljd av
intikts- och kostnadsutjgamningar mellan kommunerna ar att lura sig sjilv.

Vir explorativa studie visar att vald férklaringsmodell kan appliceras pa
svenska smd kommuner. Begreppsapparaten har forstirkt och nyanserat var
bild av att det troligen ir djupare orsaker in tilldelade resurser som forklarar
varfor smd kommuner presterar bittre eller simre. Vi hivdar att det d&r modan
virt att fortsitta vandringen lings Collins upptrampade stig mot att forklara
organisatorisk framgang och vi foresldr en rad olika faktorer att studera speci-
ellt. Den stora utmaningen som kvarstdr ir att finna giltiga och stabila opera-
tionaliseringar av desamma innan vi kan studera svenska mistarkommuner pa

bredare front med andra verktyg dn intervjuer.
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1 Inledning

1 Inledning

Svensk vilfird produceras varje dag och priglar véra liv vare sig vi tinker pa
det eller ¢j. En stor andel av vilfirden kommer till i vara kommuner. Vi kan
se hur en del kommuner kan erbjuda skolging, barn- och idldreomsorg, so-
cialt skydd och sidana forgivettagna tjinster som rent vatten och fungerande
avlopp, gator och torg, brandskydd och bibliotek, ar efter &r med god eko-
nomi. Andra kommuner upplever dock stora svarigheter att fi pengarna att
ricka, vare sig till lagstadgade eller till frivilliga kommunala tjinster. Det
pdgér en intensiv samhillsdebatt om vi har rdd med samma offentliga vilfird
i framtiden, om hur den ska bedrivas och om det dr OK att gora vinster pd
skattefinansierad vilfird. Amnet ir angeliget.

Inom foretagsekonomin, som trots namnet inte bara sysslar med vinst-
drivande foretag som studieobjekt, dr det vanligt att dela upp analysen i en
extern omgivning och en intern enhet. Det har under méinga ar diskuterats
huruvida det ir arv eller miljé som avgor individens 6de. Den diskussionen
brukar landa i att det dr bade arv och miljo. Pd samma sitt har det i diskus-
sionen om det strategiteoretiska forskningsfiltet funnits foretridare bade for
externa sd kallade branschforklaringar och interna organisationsforklaringar
till foretags varierande framgéing. Inom dessa tva grupper finns en mycket
omfattande rikedom i olika forklaringsmodeller f6r organisationers presta-
tionsformdaga av olika karaktir och fokus.

1.1 Varfor ar vissa organisationer mer framgangsrika an andra?

Framgdng dr vad vi bestimmer oss for att det ska vara. Det handlar om att
lyckas!, vilket i sin tur forutsitter ett mal eller nigot onskat att jimfora en
viss prestation med. Ur ett — av flera mojliga — perspektiv kan det sidgas vara
uppmitbart som effektivitet eller graden av maluppfyllelse. Nir vi som i den
hir studien riktar intresset mot kommunal ledning och styrning sd dgnar vi
oss at samhillsvetenskapliga anstringningar. Enligt Ghoshal (2005) maste vi
skilja naturvetenskapens ambitioner att beligga universella orsakssamband
frin samhillsvetenskapens mojligheter att hitta beteendemissiga naturlagar.

1) Svenska Akademins ordlista definierar framging med att lyckas.



Vad som forenar minskligt beteende i samhillsvetenskapen, menar Ghoshal,
dr att vi studerar avsikter. Strategi dr ett omrade som tydligt riktar in sig pa
minniskors och organisationers avsikter och mal. Nar vi dessa mal har vi natt
framgdng. Nir vi talar kommunal ledning och styrning av en ling rad sma
kommuner, vilka mél och avsikter ska vi jimféra mot nir vi uttalar oss om
framgang? Vi har i den hir studien valt att betrakta kommunens ekonomi
som en grundliggande forutsittning for verksamhet. Ekonomi — hushallning
med knappa resurser — torde vara en kommuns forsta och viktigaste utman-
ing for att klara av sitt vilfirdsuppdrag.

For att hilla ssmman nationen och sikra att det finns en jimbordig vilfird
i hela landet kompenserar den svenska staten kommuner med svérfinansierad
vilfird med resurser frin kommuner med bittre ekonomiska forutsittningar
genom ett utjgimningssystem. Med ett nationellt utjimningssystem forbittras
kommunernas mojligheter att ge medborgarna i landet en likvirdig vilfird
oberoende av demografiska och geografiska forutsittningar. I rapporten Re-
sultatrikningens péverkbara komponenter (2007) konstaterade emellertid
RKA att landets kommuner, trots tydliga skillnader i ekonomisk stillning och
resultat, inte presterar bra eller daligt utifran skillnader i bakgrundsférhél-
landen. I en efterfoljande studie foreslar Hellstrom et al (2009) att ett aktivt
samspel mellan malsittningar, resurstillging och organisation av verksam-
heten dr en trolig forklaring till stabila ekonomiska resultat 6ver tid.

Aven om en kommuns ekonomiska resultat ocksi maste stillas mot olika
kvalitetsindikatorer, till exempel genom Oppna jimforelser, sd dr en évervi-
gande andel av den kommunalt producerade vilfirden lagstiftad, till exempel
genom Skollagen, Lag om allmidnna vattentjinster, Socialtjinstlagen, med
flera. Varje kommun miste siledes uppfylla lagens krav pa vilfirdstjinster
och gora det med tillgingliga medel. Att lyckas med det kan sidgas vara den
minsta gemensamma nimnaren nir vi talar om framgang i svenska kommu-
ner. Dir det vinstdrivande foretaget i slutindan bara har att lita till en nojd
kundkrets som koper vad foretaget erbjuder, dir har kommunen istillet ett
politiskt system som en yttersta virdemitare pd hur en kommunledning ba-
lanserar ekonomi och kvalitet i sin vilfirdsproduktion. Organisationer, bade
kommuner och foretag, kan lyckas mer eller mindre bra med det. I slutet
av 1990-talet studerade Collins (2001, 2009) varfor vissa foretag och var
”enastdende” och andra ligpresterande. Han fann att vissa foretag kunde
skapa och uppritthilla en overligsen lonsamhet 6ver en ling tid, femton ar
och ibland betydligt lingre dn si. Collins och hans forskarteam studerade
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1 Inledning

elva foretagspar. Varje par presterade ungefir samma resultat under en lin-
gre sammanhingande period, men vid ett tydligt tillfille borjade det ena
foretaget kontinuerligt prestera visentligt bittre resultat 4n det andra. Det
Collins fann var att de hogpresterande foretagen var fokuserade — ”disciplin-
erade” — avseende minniskor, tankar och handling.

Disciplinerade manniskor utgjordes av dels en malmedveten ledare som
verkar i bakgrunden, dels att det forst maste finnas kompetenta och engag-
erade minniskor innan mal och strategier kan formuleras. Kompetens och
engagemang ir avgorande for framging men definierar ocksd vad framging
ir och hur den ska nis.

Disciplinerade tankar framtridde dels i form av en formaga att se alla
brutala fakta i vitogat utan att tappa tron pa vad man vill 4stadkomma. Det
toretaget vill astadkomma sammanfattas i det s kallade ”igelkottskonceptet™.
Hir samverkar i) det man verkligen dr intresserad av, ii) det man kan bli bist
i virlden pa och iii) forstdelsen av hur den ”ekonomiska motorn” fungerar,
det vill siga hur intidkter och kostnader genereras och paverkas.

Till sist, disciplinerad bandling observerades dels i termer av en ”disciplin-
erad kultur”, nidgot som Collins landade i som en ”upphor-att-gora-lista”,
dels i sa kallade teknologiacceleratorer, ett samlingsbegrepp for hur foretag
lyckades utnyttja teknologiska losningar for att stindigt hoja savil eftektiv-
itet och produktivitet i sin verksamhet. Framgangen i att finna och utnyttja
teknologiacceleratorer tar sig uttryck i positiva utvecklingsspiraler, hinfor-
bara till inldrnings- och skaleftekter.

Det som Collins (2001, 2009) beskriver som vigen till 6verlidgsna presta-
tioner har starka rotter i etablerad strategiteori. Strategi dr i vardagsspraket
torknippat med en plan, férmodad rationell, som baseras pd en analys av
interna egenskaper och externa forutsittningar. Strategin blir dd summan av
det en organisation bestimmer sig for att gora for att nd uppsatta mal. Det
finns dock andra perspektiv pa strategibegreppet, perspektiv som dterfinns i
Collins forklaringsmodell. En av de mer framgangsrika svenska strategiforsk-
arna, Richard Normann (1975), myntade begreppet ”affirsidé” for snart 40
ar sedan. For att bli bittre dn konkurrenterna maste ett foretag vara effektivt,
det vill siga ha en hog téormdga att nd sina mal. Det uppnds genom att gora
ritt saker pa ritt sitt. I grunden handlar det om att foretagets egenskaper
passar ihop med tydliga behov pa en marknad genom dndamalsenliga och
virdeskapande varor och tjinster. Miles och Snow (1984 ), men édven Porter
(1996) definierar konkurrensfordelar som passtform mellan foretagets olika
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aktiviteter. Miles och Snow pekar pa att den bista passformen uppstir da
det finns en tydlig idé om hur foretaget ska verka for att nd sina mal, att
idén dr enkel att forstd for berorda och dirfor okomplicerad att styra mot.
En god passtorm visar sig ocksé tydligt genom ett tydligt samband mellan
arbete och prestation, men god passtform kan i en vidare skepnad dven sigas
omfatta Scheins (2010) syn pa starka organisationskulturer. Collins har pekat
pd vikten av en stark ”disciplinkultur” som en av sex analysfaktorer. En stark
kultur, menar Schein, priglas av ett gott samspel mellan organisatorisk inte-
gration och indamalsenlig anpassning till den externa miljon organisationen
befinner sig i. En stark kultur kinns igen genom att konkreta saker som
kladsel, moblering, arkitektur m.m. ligger i linje med vad organisationen
sdger sig virdesitta och, dessutom, verkligen std for i konkret handling. Det
miste med andra ord finnas en god passform mellan inre och yttre faktorer
och mellan ord och handling. Den kanske mest vilrenommerade manage-
mentforskaren alla kategorier, Peter Drucker beskriver hur ”ett foretags at-
farsteori” (1994) kan binda samman ord och handling. Det handlar om
att foretaget och dess anstillda forstar och accepterar sittet som de skapar
virde for sina kunder. Normann (2001) binder sjilv ihop dessa forfattares
resonemang med sin egen affirsidémodell, som han utvecklar till ett ”affirs-
landskap” betingat av minniskors mentala kartor.

Nir Collins beskriver hur disciplinerade minniskors disciplinerade tan-
kar och handlingar dr grunden till 6verligsna resultat grundar han sin be-
greppsapparat vil i etablerad strategiteori. Vi vill anvinda Collins resultat och
torklaringsmodell for att studera om motsvarande forklaringar till framging
kan sigas gilla i svenska kommuner. Frigan vi stiller oss d4r om vi inte kan
lira oss nidgot om framgangsrik kommunal vilfirdsproduktion genom att
tillimpa Collins forklaringsmodell pd ett urval av svenska smikommuner.

1.2 Studiens syfte och tillvdagagangssatt

I denna rapport beskrivs olika kommuners arbete 6ver tiden. Vi reflekterar
over om Collins modell av disciplinerade minniskor, tankar och handlingar
kan forklara framging dven i svenska kommunala organisationer och i vilken
skepnad det i sa fall kan ske. Syftet idr att soka efter kommunanpassade op-
erationaliseringar av modellens centrala begrepp for att mojliggora vidare
studier av modellens forklaringsvirde inom den svenska kommunsektorn.

Vir ansats foljer en mer in tjugodrig tradition inom New Public Manage-
ment (se t ex Hood, 1991) att anvinda foretagsekonomiska forebilder i
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1 Inledning

studier av hur man styr och leder en oftentlig organisation (Lapsley, 2008).
Medan Collins (ibid.) och hans forskarteam genomférde en méingirig in-
duktiv studie for att forma en teori dr istillet var studie bade explorativ och
deduktiv. Studien har genomforts med en tydlig teoretisk utgangspunkt. I de
besokta kommunerna har fragor stillts utifrin Collins (ibid.) forklaringsmo-
dell. Vi har triffat och/eller talat med tidigare och nuvarande kommunalrid,
kommunchefer, ekonomichefer samt forvaltningschefer for skola, IFO och
ildreomsorg. Persongalleriet har varierat nigot mellan kommunerna utifrin
praktiska forhéllanden.

Vir studie inriktar sig pa smd kommuner med mindre 4n 30 000 invanare
(2010) for att dessa dels utgor en stor andel av antalet kommuner i landet,
dels visar pd genomsnittligt simre ekonomiska forutsittningar dn storre kom-
muner, se tabell 1 nedan.

Tabell 1. Kommunstorlek, eget kapital och nettokostnaders andel av skatter och
generella statsbidrag (bearbetning av 2010 érs siffror, www.kolada.se).

BEF ANTAL S:A BEF % BEF S:AEK % EK EK/BEF @ NK

<100000 277 6423 049 68% 215423 MKR 55% 81% 94,24%
<90000 271 5856 590 62% 195 547 MKR 50% 80% 94,30%
<80000 267 5518978 59% 183 924 MKR 47% 80% 94,39%
<70000 262 5141537 55% 165811 MKR 42% 77% 94,48%
<60000 255 4690943 50% 148 823 MKR 38% 76% 94,56%
<50000 244 4088708 43% 126 527 MKR 32% 74% 95,05%
<40000 235 3703 454 39% 111 202 MKR 28% 72% 95,17%
<30000 209 2777 253 29% 78 654 MKR 20% 68% 95,43%
<20000 170 1815895 19% 47 797 MKR 12% 63% 95,68%
<10000 75 515480 5% 12 776 MKR 3% 60% 96,66%

Tabellen visar hur, for 2010, eget kapital i forhallande till befolkning min-
skar med storleken pi kommuner, liksom att nettokostnadernas andel av
skatter och avgifter 6kar med minskande kommunstorlek. Smd kommuner
(SMAKOM) har som sin stérsta kommun Krokom med sina 14 535 invinare
och som sin minsta Bjurholm med 2 460. Medel-SMAKOM ir 8 414 in-
vanare. I landet 4r medelinvinarantalet 32 467 invanare med en median pd
15 282. Smakommunernas utmaningar berér de flesta kommunerna i landet,
men inte lika stor andel av invinarna. Just invdnarantalet 4r en av dessa kom-
muners utmaningar, di det ofta minskar.
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1.3 Val av studerade kommuner

For att finna ekonomiskt framgingsrika kommuner har vi tagit utgdngspunkt
i mindre kommuners formaga att skapa och vidmakthélla goda ekonomiska
forutsittningar. Varje kommunkoncerns eget kapital per invanare respektive
nettokostnaders andel av skatter och avgifter har omriknats till rullande
tredrsmedelvirde med 1995 som forsta och 2010 som sista dr. Tredrs-
medelvirdena har bildat sammanlagt fjorton rangpunkter (1995-1997,
1996-1998, etc, t o m 2008-2010). Varje kommuns alla rangpunkter har
rangordnats i fjorton grupper, dir de 20 bista kommunerna har fitt rangtal
1, nistkommande 20 rangtal 2 osv. Det har gjorts for bide eget kapital och
nettokostnader, vilket har skapat en sammanlagd rangsumma mellan 2 som
bist och 28 som simst. Slutligen har forindringen i rangtal frin en rang-
punkt till nistkommande rangpunkt bildat ett virde pd kommunens relativa
forindring av ekonomin over tiden. De uppmitta ekonomiska forindrin-
garna har ocksa delats in i tvd perioder, en mellan 1995 och 2002 samt en
mellan 2003 och 2010, for att kunna identifiera eventuella tydliga férindrin-
gar mellan perioderna.

Tabell 2. Beskrivande data 6ver studiens ingaende kommuner.

Oppna Ak 9, godkant i

Invanare A Invanare 95- Jamforelser  svenska, matte
Kommun 2010 10 EK/INV 2010 NK2010 dldreomsorg* o eng.
Arvika 26 034 -33% 54296 94,40 61 86,6 %
Dorotea 2878 -20,4% 61163 93,50 51 100 %
Munkedal 10181 -8,1% 17 503 93,00 21 87,1 %
Orust 15221 0% 18 954 91,60 197 92,1 %

* Plats bland landets 290 kommuner.

Vi har utifrin den bearbetade ekonomiska statistiken hittat en rad intressanta
kommuner. Slutligen f6ll valet pa Arvika, Dorotea, Munkedal och Orust, se
tabell 2 ovan. Arvika dr den storsta kommunen i védrt urval och uppvisar en
tydlig ekonomisk stabilitet 6ver hela perioden. Dorotea dr den minsta men
ocksa den bista kommunen i var ekonomiska urvalsmetod — under sista delen
av 90-talet forbittrades Doroteas ekonomi avsevirt relativt 6vriga landets
kommuner och under hela 00-talet har deras ekonomi legat stadigt i 6vre
kvartilen av samtliga kommuner. Munkedal tog sig upp frian en jumboplats
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1 Inledning

i den ekonomiska rankingen i slutet av 90-talet och har under hela 00-talet
legat stabil, emellertid i den ligsta kvartilen. Orust, den enda studerade kom-
munen utan befolknings-minskning, férsimrade sin ekonomi markant under
andra halvan av 90-talet, men aterhimtade sig nigot enligt statistiken tio ar
senare.

1.4 Intervjuernas genomférande

I foljande kapitel dterges de observationer vi gjort under fyra kommunbesok
och en ling rad samtal med olika befattningshavare i respektive kommun.
Motena har skett i form av strukturerade samtal snarare én strikta intervjuer.
Resultaten priglas av vilka respondenter vi mott och urvalet kan i nigon
mdn sigas paverka vira kommunframstillningar. Ambitionen har dock varit
att fa fram spontana berittelser om vad som har priglat kommunen tid-
sperioden 1995-2010. Samtalen har f6ljt Collins forklaringsmodell (Collins,
2001) om disciplinerade minniskor, tankar och handlingar. Den "kommu-
nala historien” har vid flera tillfillen dterkommit i de olika svar vi fitt frin
de vi talat med. Metodologiskt kan vi prata om en slags triangulering, dven
om det i en sidan beskrivning finns risk for att det dr en ”officiell” och for-
mad historieskrivning som aterges av respondenterna. Den kanske inte ir
den fullstindiga och den helt sanna, men det dr den ridande bilden av vad
som har priglat och ibland fortfarande priglar kommunens utmaningar och
strivanden.

De olika kommunbhistorierna dterges i bokstavsordning. Vi besokte emel-
lertid kommunerna i en annan ordning. Forst ut var Munkedal. Med goda
kontakter i kommunen var detta den forsta kommunen vi besokte och som
dirfor ocksa fungerade som en pilotkommun, bade vad giller urvalet av mén-
niskor vi talade med och det uppligg vi valde. Inga forindringar av uppligg
och respondenturval gjordes efter besoket i Munkedal.

Direfter kom Orust. Tvd bohuskommuner, men med vitt skilda
forutsittningar. Orust visade god ekonomisk utveckling perioden 2002-
2010 i vart urval, men ir en av de kommuner som gagnades vil av forin-
dringen 2008 fran statlig fastighetsskatt till kommunal fastighetsavgift. Nar
Orusts siffror rensades for fastighetsavgiften forsvann den positiva utvecklin-
gen, ett faktum som skulle visa sig dterspeglat i vira observationer.

Tredje kommunbesoket var Arvika, den storsta av de fyra vi studerat. Hir
fann vi en kommun som i ett undanskymt lige har hivdat sig vil i forhillande
till andra jimforbara kommuner.
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Till sist besokte vi Dorotea. Det hir ir ett riktigt specialfall som, trots en
vikande och liten befolkning (< 3000 invéinare), har en positiv ekonomisk
utveckling jimfort med andra inlandskommuner i Norrland med samma syn-
nerligen svira utmaningar.
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2 Kommunala inblickar

2 Kommunala inblickar

2.1 Arvika

PVi dr mycket noga med imagen — vi vill inte utmalas som en kriskom-
mun, vi tar tag i vava problem sjily.”

$4 inledde kommunalridet vart samtal om vad som priglar Arvika och dess
ekonomi. Kommunen har en stark industriprigel med goda kommunikationer,
ett utvecklat kultur- och niringsliv. Musik och konsthantverk ir starka kort i
Arvika. Det kan te sig lite forvinande att en virmlandskommun inbiddad i
skog och dter skog har en hamn, men det finns bide vatten-, land- och jirnvig
som forbinder kommunen med omvirlden. Sysselsittningen har varit timligen
stabil trots en status som ”glesbygdskommun”. Forlorade arbetstillfillen har
ersatts med nya pé ett framgdngsrikt sitt. Kommunen bir huvudortens namn
och dr ocksd regioncentrum i vister for Viarmlands lins landsting.

2.1.1 Starka individer
1 Arvika mottes vi av tydliga berittelser om vartor Arvika lyckas med att halla i
pengarna. Det talades om sparsamhet i stort och smitt, att ”gdrna ha pengarna
innan man spenderar”. Det gick ocksa tydligt att spara ursprunget till denna
”ekonomiska filosofi”. Ett tidigare kommunalrad sigs ha lagt grunden till Ar-
vikas goda ekonomi genom sitt sitt att forhdlla sig till pengar. Det handlar
om mer in 50 4r av starka ledare. Han sades ha varit sirskilt noga med att ha
ett enkelt och okomplicerat forhallande till ekonomi och mél. ”Detta har jag
arvt”, berittade nuvarande kommunalrad. Kulturen sigs av alla intervjuade
alltid ha varit priglad av starka individer i ledande positioner och oppositionen
har sillan satt sig pa tviren. ”Vi har goda pedagoger i organisationen”, var ett
citat som understrok att det det finns en lojalitet och en tilltro till kommun-
ledningen bland invinarna i stort. Det sigs komma frain minniskorna som ville
gora ckonomin tydlig och begriplig for dom det gillde, invinarna.

Vad som ir sldende i samtalen i Arvika dr hur kommunalradet, som varit
styrande hela den studerade perioden frin 1995, omnimns som en omtyckt
nitverksperson som mdnar om sin nirhet till invinare och foretagare. Med en
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facklig bakgrund och erfarenhet av dtskilliga styrelseuppdrag i vinstdrivande
privata foretag ser han sig hellre ute bland invinarna dn ”dker runt pd utbild-
ningar”.

2.1.2 Tdnk hushdllsekonomi!

Den dominerande tanken i Arvikas kommunala styrning ir att ekonomin ska
vara enkel och begriplig. Kommunalridet talar om malstyrning pd detaljniva,
vilket tydligt stir for att han har mycket bra kunskap om kommunens ekonomi.
Varje manad kommer en ekonomisk rapport, en rutin som dr hdrt inprantad
i organisationen. Men just denna ekonomiska filosofi — enkel och begriplig
ckonomi — har sitt ursprung fran borjan av 90-talet, dd divarande kommun-
alrdd och kommunchef befiste ett lingsiktigt strategiskt arbete med att ”fora
en ansvarsfull ekonomisk politik som Overordnas 6vriga politiska krav”. I en
intervju 1 Nya Wermlandstidningen berittar det tidigare kommunalridet om
nyordningen: ”— Det var ju springstoft. Alla politiker ger l6ften, men alla
l6ften kostar pengar och de ir ju inget virda om inga pengar finns”. Flera dr
tidigare hade de drivit igenom en ekonomisk politik dir driften av kommunen
inte fick kosta mer in 85% av skatteintikterna. Ovriga 15% anvindes till att
amortera och investera.? Over tiden har Arvika ocksd kunnat sinka sin skattesats
och har idag Virmlands ldgsta, ndgot som sdgs vara viktigt for alla som jobbar i
kommunen. Det dr en del av den kommunala identiteten. I samtal med dagens
ckonomichef sammanfattade hon det kirnfullt: ”Man kan inte jobba hir och
sidga att man inte bryr sig om ekonomin!”

Det dr en sak att tjinstemin och styrande politiker kan nd samsyn, men dven
det parlamentariska arbetet sigs vara ensat runt den ekonomiska politiken.
Arvet frin forr forefaller leva kvar och det rader en samsyn mellan majoritet och
opposition, utan nigra stora meningsskiljaktigheter. Baksidan, vilket kom fram
vid ndgra av samtalen, dr att det tenderar att bli ett lite kortsiktigt perspektiv
pd den ekonomiska planeringen. Ett exempel ir att IFO-kostnaderna okar.
En kritisk rost menade att vissa strukturforindringar méste till, befolkningen
minskar och dldras, men likvil dr ekonomin mycket stram i det avseendet.

Trots en del kritiska roster sd har verksamhetsperspektivet lyfts in alltmer
i tankarna kring hur styrningen av kommunen gir till. Den ekonomiska sta-
biliteten som enda mal har kommit att gradvis kompletteras med fornyelse
och utveckling. Ar 2007 inférde kommunledningen balanserad styrning for
att utoka perspektiven pd den kommunala girningen. I det arbetet har man

2) Intervju med Gunnar Nyberg. (http://nwt.se/arvika/article68122.ece?)
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arbetat konsekvent med formuleringar av mdlen, helt i tanketraditionen av
att det ska vara enkelt och begripligt for folk i allmidnhet. Det har ocksa ge-
nomforts ett digert arbete kring kommunens kirnvirden i syfte att stirka den
kommunala organisationskulturen ytterligare.

2.1.3 Stdndig anpassninag till verkligheten

For cirka tio ar sen inleddes tre ar av diskussioner kring huruvida kommunen ér
rustad for framtiden. Det hir ér likt det arbete som bedrevs i slutet av 80-talet.
Da var det kommunens skuldbérda som var det stora problemet, nu var det
istillet kommunens férméga att arbeta i samklang med medborgarna. Med-
borgardialogen ansags otillricklig och organisationen arbetade i stupror. 2006
indrades kommunorganisationen till en stor kommunstyrelse, 15 ledamoter,
och fyra (numera tre) uppfoljande utskott. Pé tjinstemannasidan har ledning-
sarbetet formats kring en kommunledningsstab med en administrativ chef som
ansvarig. I kommunledningsmotena édr det inte ovanligt att bolagscheferna
ocksi deltar — allt ”hart” som fastighet, fjarrvirme och 6vrig kommunalteknik
ir placerat i fyra olika bolag.

Ledningsgruppen har sedan 2006 ett gemensamt ansvar for ekonomin
och arbetar enligt egen utsago vildigt annorlunda jimfort med den gamla
forvaltningsorganisationen. Trots ett ambitiost omtag och en dedikerad led-
ningsgrupp med dialog som ledord var de fackliga foretridare vi talade med
torsiktigt kritiska till hur fack och arbetsgivare samverkar i Arvika kommun och
efterlyste mer samverkan.

Kommunens ledningsarbete ir icke desto mindre lingsiktigt och ledarut-
veckling dr en prioriterad aktivitet. Utvecklingsprogram finns for savil pre-
sumtiva och erfarna som nya ledare och vid fyra tillfillen per ar deltar ca 120
ledare i sd kallade ledarforum dir kommunens chefer triffas, talar sig samman
och ”bygger kultur”. Det gér att skilja pa prioriteringsfragor, ”vad”, och drifts-
frigor, ”hur” (se Jonsson och Jonsson, 2012, om hur kommunchefer arbetar
med dessa fragor). Politikerna har ett naturligt ansvar fér ”vad”-frigorna. Led-
ningsgruppen ligger naturligt mycket kraft pa ”hur”-frigorna, for att direfter
diskutera dessa med politikerna. Kommunens strategiska plan (nu 2013-2015)
ir utgangspunkten for de verksamhetsplaner som upprittas av de olika utskot-
ten och forvaltningarna.

I det konkreta ekonomiska arbetet dr det tydligt att kommunalradet foljer
en stark tradition nir han stiller hoga krav pa kunskap och ekonomisk f6ljsam-
het. Driftsorganisationen maste vara effektiv, lan ogillas fortfarande och kapi-
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talforvaltningen halls bestimt dtskild for l6pande verksamhet. Arbetet med
ekonomin beskrivs som konsekvent. Hir finns en stark rod trdd i det ekono-
miska arbetet som har tvinnats under flera decennier.

2.2 Dorotea

Dorotea ir en stor norrlindsk inlandskommun, dtminstone till ytan. Det bor
2 795 personer i kommunen, vilket motsvarar ungefir 1 person per kvadrat-
kilometer. Kommunen har fler privat dn offentligt anstillda och ett starkt
niringsliv har priglat kommunen sedan 1960-talet. Turistniringen vixer och
Borgafjill breder ut sig 6ver fjillet med stugor, liftar och hotell. Mer idn hilften
av befolkningen bor i Dorotea titort, 6vriga bor runt om i Ormsjo, Borgafjill,
Avatrisk, Lajksjo, Hogland och Svanabyn samt nigra ytterligare mycket smd
samhillen.

2.2.1 Gott om kommunala profiler

Det finns en minniska som sticker ut i den moderna berittelsen om Dorotea
mer dn andra och det dr John Andersson, vinsterpartist frin orten, politisk
vilde i riksdagen efter att (v) inte ville géra upp med kommunismen i Sovjet-
unionen. Han var en det norrlindska inlandets talesman. Tillsammans med det
tidigare kommunalrddet, numera vice ordférande i kommunstyrelsen, bildade
Andersson Dorotea kommunlista (DKL) 1994. Dess medlemmar dterfinns
over hela den politiska skalan. Bildandet beskrivs av honom sjilv som en reak-
tion pd ett utpriglat tjinstemannastyre i borjan av 90-talet, nigot som kulmin-
erade nir den tekniske chefen drev pa byggnationen av ”Fortissimo-skolan”
tor 105 miljoner. Planerna stoppades av oppositionen. DKL kom att styra
Dorotea mellan 1998 och 2010 men ir idag tillbaka i opposition.

En annan historia dr den om niringslivets hjiltar. Flera namngivna politiker
lyckades tillsammans fa en statlig utlokalisering av industri till orten 1963.
Likadant omnimns kommunalradet frin slutet 80-talet som mycket betydelse-
tull f6r niringslivsutvecklingen i kommunen. En stark foretagarfamilj fran byg-
den startade Botnia Internet Provider (BIP) 1997 och sildes till IT-foretaget
Spray tva dr senare for atskilliga miljoner. Familjen ér trogen bygden och har
investerat avsevirda summor i kommunen.

En tredje historia handlar om en sentida profil, en ldg profil. Den nuvarande
kommunchefen beskrivs av flera intervjupersoner som Mr Dorotea. Innan han
tog anstillning pd Tillvixtverket 2009 hade han arbetat som forvaltningschef
tor Kultur- och utbildningsforvaltningen i kommunen och direfter som Dor-
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oteas niringslivschef. Bide tjinstemin och politiker har stort fortroende for
honom och han ir idag tillfilligt tillbaka som kommunchef. ”Jag hann g
Bertils skola innan han slutade”, var ett uttalande som illustrerade hans status
1 kommunen.

Kommunchefen sjilv pekade pa hur oerhort beroende en liten kommun
ir av varje enskild tjansteman och hur denne fungerar. Dorotea priglas sedan
flera dr tillbaka av en littillginglig kommunledning, dir kommunalrdd och
kommunchef har 6ppna dorrar for vem som helst. Att snabba ryck dr vik-
tigt kunde forstds nir han i forbifarten konstaterade att ”ibland gér det for
lingsamt med mail, d4 mdste man ut i korridoren och lyssna pa hur snacket
gir istillet.”

Starka kommunalrad, under var studerade period ir det till storsta delen
DKL:s ordforande det handlar om, har kunnat ta beslut for partiet pd ett
”unikt” sitt. Baksidan av det, som en intervjuperson papekade, dr att engager-
ade politiker riskerar att bli en del av verksamheten. Arbetsférdelningen mellan
politiker och tjinsteman blir otydlig, kanske dnnu mer i riktigt sma kommuner
som Dorotea.

Dorotea, ett litet samhille med 1 500 invdnare, dominerar kommunen.
Det idr av flera skil mycket viktigt att politiker och tjinstemin gdr i takt med
varandra. Att ”gd i takt” innebir tydlig styrning och ledning, samforstand i
frigor och tydliga signaler till forvaltningarna. Nir ett beslut dr taget sa ir
man lojal med beslutet, en instillning som kan beskrivas med en historiskt
hog andel Dorotea-boende chefer. Lojaliteten dr inte bara mot kommunens
bista, den giller mot sjilva orten ocksd. Under ca tio ars tid hade man en och
samma kommunchefi Dorotea, lojal mot kommunen och en tjinsteman som
samarbetade litt med styrande DKL. Nir han slutade ersattes han med en
externt rekryterad kommunchet 2009 och samarbetet kommunchef- kommu-
nalrdd gick i std. Kommunchefen limnade snart och ersattes av ytterligare en
extern rekrytering. Inte heller denna fungerade och 2012 atervinde nuvarande
kommunchef som tillfillig kommunchef. Det dr uppenbart vilken betydelse
personkemi och samforstind har i en sa vildigt liten kommun som Dorotea.

2.2.2 Betala av Ianen, investera i ndringslivet

I Dorotea ir det tydligt vad som bygger upp den kommunala identiteten.
Niringslivet dr livsnodvindigt, det behovs for att generera arbetstillfillen och
skatteintikter for att finansiera kommunens verksamheter. Det idr inte heller
populirt i kommunen att lana. Dorotea sokte och fick hjilp i savil Bostadsdel-
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egation som i Kommundelegationen, den sa kallade Kommunakuten. Kom-
munen var ansatt av en hog skuldsittning och strax fore sekelskiftet byttes
alla chefstjinstemin ut. ”Lokala formégor” skulle provas istillet, helt i linje
med DKL:s lokala térankring. Med ett stort samforstind mellan majoritet och
opposition drogs de ekonomiska riktlinjerna upp, giltiga 4n idag. I Dorotea
amorterar man av sina lan, man tar inga nya. Man avyttrar alla tillgingar och
verksamheter som inte dr av karaktiren ”kirna”, det vill siga vard, skola, om-
sorg och kommunalteknik. Driftskostnaderna hills i schack, det beskrevs som
ett evigt sparande som en naturlig del i kommunens existens. Svagt men stin-
digt minskande befolkning gor att det aldrig har sparats firdigt. De medel som
frigors genom en rationell drift, ligre rintekostnader och eventuella avyttringar
satsas mdlmedvetet i ndringslivsinvesteringar.

2.2.3 Tillvédxtskapande satsningar i fokus

Det ir tydligt att niringslivssatsningarna varit i centrum for Dorotea under ling
tid. Emballagetillverkning, husvagnar, amfibiefordon, informationsteknologi,
skog, friluftsturism och jakt, listan ir lang 6ver vilka branscher som finns rep-
resenterade i Dorotea kommun. For att underlitta for foretag att etablera
produktion i kommunen finns det bland annat framtaget en modell med en
hyrestrappa, tio dr ling, dir kommunen subventionerar foretagets hyreskost-
nad under etableringsaren. Fastighetsinnehavet och verksamheternas kostnads-
struktur gicks igenom under stilbaden i bostads- och kommunakuterna. En
hel del icke kirnverksamheter séldes av.

Aterhallsamhet i driften har varit viktig, bland annat drogs skolans kostnader
ner markant 2004-2005 och idag har man enligt kommunchefen en vil sam-
lad verksamhet i titorten, en relativt ny skola med goda studieresultat och en
kompetent lirarkar.

Aven om Dorotea kommun har lirt sig leva med att alltid rationalisera
driften s har kommunen trots det varit tvungna att hoja kommunalskatten
frin 21,64 kr till 22,90 kr, nuvarande niva. Investeringar har samtidigt gjorts
med 164 mkr 6ver loppet av 12 dr. Det finns en typ av Gnosjo-anda i Dor-
otea och den pitagliga diversifieringen av niringslivet 4dr en styrka som gor
kommunen mindre sarbar for enskilda férindringar. Man satsar pd allt under
devisen ”Varje arbetstillfille dr lika mycket virt!” Det finns en foretagarfamilj
som stuckit ut i det avseendet. Familjens engagemang dterfinns i manga olika
branscher, vilket i sig har paverkat hur kommunens niringsliv har utvecklats.
Inte minst besoksniringen har tagit fart pa grund av familjens satsningar pa
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Borgafjill. Stommen dir lades genom att kommunen salde hotellet f6r 500 000
kr, med en realisationsforlust pa sex miljoner kronor. Det motsvarar kommu-
nens drliga forlust i anliggningen. Direfter har familjen spint bagen ytterligare
for omradet: man ir beredd att investera i hotellbiddar och skapandet av ett
nytt alpint centrum f6r 580 miljoner kronor. Det kriver dock vigar att ta sig
fram pé, ett motkrav som stillts av foretaget.?

Det finns en stor acceptans i kommunen att det investeras i tillvixtskapande
aktiviteter. Avgorande, siger flera av de intervjuade, dr att kommunen kan fatta
snabba beslut nir det dyker upp initiativ frin foretagare. Det handlar ocksid om
att skicka tydliga signaler till kommuninvinarna om vad kommunen stir for
och 7ir”. Dorotea har flera ar legat hogt i de nationella niringslivsrankning-
arna och har haft minga studiebesok frin andra kommuner.

2.3 Munkedal
2.3.1 Blodtransfusion

Munkedals kommun uppvisar en slumrande ekonomi under forsta urvalsperi-
oden 1995-2002. Direfter har kommunen redovisat allt bittre siffror. Histo-
rien bakom dr att Munkedal besokte ”bostadsakuten” (avtal tecknades 1999
med Bostadsdelegationen om 31,5 Mkr i stod), vilket beskrivs som sviterna
av en bristfillig kommunledning och en rorig politisk verksamhet. Bland bide
politiker och tjinstemin stod det klart att man behovde gora nagot. Flera
foretridare beskriver hir ett problem i form av délig kontinuitet pa olika poster,
inte minst kommunchefsposten. Samtidigt berittas att det fanns minga gamla
trotjinare i organisationen utan nagon storre rorlighet pd arbetsmarknaden.
Det till synes paradoxala i de uttalandena handlar om att ritt man p4 ritt plats
inte stod att finna.

Nir Munkedal dr 2000 sokte ny kommunchet sokte kommunchefen fran
grannkommunen Sotenis jobbet. Enligt personalchefen var hans 16fte om
minst tio ar pd posten ett tungt vigande skil att han anstilldes, utéver god
kinnedom om regionens forutsittningar och utmaningar. Det forsta den nye
kommunchefen fick i uppdrag av kommunalridet var att tillsammans med
ckonomichefen bringa ordning pa rikenskaperna i kommunen. Det kom ocksd
att visa sig att samspelet mellan kommunalradet och kommunchefen fungerade
mycket vil i arbetet med att se till s att Munkedals kommun aldrig mer skulle
behova uppsoka nigon statlig akutmottagning.

3) http://www.vk.se /659212 /rutinerade-makar-tar-over-hotell-borgafjall
http:/ /sverigesradio.se /sida/artikel.aspx?programid=109 &artikel=4429726

23



2 Kommunala inblickar

Kommunchefens tio dr sigs ha gett ”helhetssynen ett ansikte” och han hade
enligt flera respondenter en hog integritet i det arbete som da paborjades. Det
gillde att ta fram ett seriost tjinstemannaforslag pa hur kommunen skulle ha
ckonomin under kontroll och gora det tillsammans med kommunens forvalt-
ningschefer. ”Det handlade om att styra upp forvaltningscheferna sa att de inte
sprang at olika hall”, som en intervjuperson uttryckte det. Det var inledningen
pd en period dd det utvecklades en god ”laganda” i kommunhuset och i kom-
munen.

I Munkedals kommun har ledningsgruppen under storre delen av 00-talet
utgjorts av kommunchef] personalchef, ekonomichef, administrativ chef samt
sektorscheferna. Det geografiska liget for kommunen sigs vara gynnsamt nir
det kommer till rekryteringsbasen for ledningspersonal. Pendlingsliget till och
frin Goteborg ir bra. Dirfor har kommunen kunnat vara aktiv och relativt
nog-riknad i sin rekrytering. Med personalchefens ord si har alla ledarrekry-
teringar utgatt frin en ”personlighetsanalys” med sikte pd kompletterande
egenskaper 1 gruppen. Sdrskilt intresse har riktats mot individens intresse och
formaga kring just ekonomi och kommunikation. ”Ekonomichef, personalchef
och kommunchef ir en trojka som mdste fungera”.

Intrycket som ges i samtalen ir att stabsfunktionerna har samarbetat vil, men
annars ir det en segsliten dragkamp mellan dldreomsorg och skola som sigs ha
priglat mycket av det interna arbetet i kommunen. Bida nimndsordférandena
foretridde samma parti, men forvaltningschefen for skolverksamheten stillde
inte upp bakom ledningsgruppen. Spinningen antyds och omnidmns under
flera samtal. Det har hint att politikerna har kort 6ver tjinsteminnen. Sddana
exempel pd kortslutna beslutsvigar ger vid handen att det inte har varit allt-
igenom ett gott klimat i Munkedals samlade kommunledning.

2.3.2 Tankevickande bostadsakut

Under perioden 2000 till 2010 var Munkedals kommun siledes fokuserad pa
att inte hamna i en ekonomisk kris igen. Alla berérda, politiker, tjinstemin
och personal, var inforstidda med vilka utmaningar kommunen stod infor.
En facklig foretridare konstaterade i samtalen att ”medlemmarna har varit
insikts-fulla och forstatt behovet av ekonomisk aterhallsamhet. Daremot idr de
nu trotta pa neddragningar och reagerar starkt vid férindringar.” Om kom-
munens ekonomifokus betvivlas av ndgon sd dr det ett vittnesmadl si gott som
ndgot. En annan yttring av de senaste drens ckonomifokus var att dagens eko-
nomichef nu ocksd anklagas for att undanhalla pengar 1 budgeten.
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Kommunchefen och den tidigare ekonomichefen beskrivs ha varit mycket
starka tillsammans, men att de 6ver dren har haft varierande stottning frin de
styrande politikerna. Ju brickligare majoritet, desto svirare har det varit att ar-
beta konsekvent. Det har i Munkedal varit byte pa politikersidan vart fjarde dr,
men bilden som framtridde under samtalen var att det under senaste perioden
2008-2011, med alliansen i majoritet, har fungerat bra mellan kommunchef
och styrande kommunalrad.

2.3.3 Tydliga mal som riktningskoefficient

Alliansen gick in i forra mandatperioden med tydliga ekonomiska mal for hela
perioden. Det var mdl uttryckta pa 6vergripande nivd som fortfarande gav
nimnderna stor frihet, men totalt skulle nettokostnadernas andel av skatter och
bidrag uppga till hogst 97 %. Samtidigt omorganiserades ledningsstrukturen
med tre stora sektorer under kommunstyrelsen. Samordning var ambitionen
och ledordet. I centrum stod siledes basverksamheterna och kraven var tydliga
att hélla verksamhetsbudgeten. Det konkreta verksamhetsinriktade samord-
nings-arbetet styrdes bland annat genom si kallade ”dialogdagar” d4 vilfirds-
frigor diskuterades fyra ginger per dr. Det var ocksd mycket viktigt att som
tjansteman gora mycket noggranna konsekvensbeskrivningar av sin budget for
att ansvariga politiker skulle kunna fatta vilgrundade beslut. Styrningen har
ocksd skirpts genom att balanserad styrning infoérdes och att arbetet gjordes
milinriktat, bland annat kring sjukskrivningskostnader och ”livsstilssatsnin-

ebl

gar”.
Det har dock varit mer in bara hird kontroll av verksamheterna och dess

kostnader, dven bostider och industriomraden har byggts ut for framtiden.
Mark har silts och exploaterats till liga priser, dock utan subventioner.
”Sjilvkostnaden ska tas hem”, var ett talande konstaterande av kommunche-
fen. Nir det kommer till verksamhetskostnaderna konstateras dock att skolan,
barn- och utbildningsnimnden, aldrig kinde av besparingsivern efter bostadsa-
kuten. Det forklaras med att BUN varit en stark nimnd, foretridd av starkare
politiker dn de i omsorgsnimnden, och var i nigon mén virnad frin bespar-
ingskrav. Ett exempel som kom upp i tva av samtalen berorde sparbeslutet att
dra in skolbarnens lunch p4 fredagar, nigot som sedermera drogs tillbaka.
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att det som kinnetecknar Munkedals
kommun under den andra halvan av den studerade perioden ir ett tydligt
ckonomifokus med en stark foretridare som atagit sig att arbeta lingsiktigt.
Att kommunen ocksa knackat pa hos Bostadsdelegationen har varit en faktor,
en krismedvetenhet, som har legitimerat den valda vigen.
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2.4 Orust

Orust dr en vistkustkommun med ett fordelaktigt geografiskt lige strax norr
om Goteborg. Orust omnidmns som ett starkt varumirke, en ”oslipad dia-
mant” med kulturturism, cykelvigar, pilgrimsleder, dtta gisthamnar med mer
in 50 000 besokare drligen. Av 6ns 11 000 fastigheter dr 5 000 dgda av som-
marboende. Det finns ingen dominerande stadskirna, utan boendet ér utspritt
péd 6n, nigot som stiller hoga krav pd 6ns infrastruktur. Till Orust sokte vi
oss dd kommunens ekonomi visade sig god i vért urvalsarbete. Vid nirmare
kontroll visade det sig att Orust fick ett stort positivt utfall vid férindringen
av fastighetsbeskattningen och utan fastighetsavgifterna hamnar Orust utanfor
urvalet. Skulle detta synas i kommunens arbete?

2.4.1 Manga mdnniskor

Till skillnad frain Munkedal berittade vira intervjupersoner mycket om de
starka centerpartister och socialdemokrater som foretritt kommunen genom
aren. I sammantrideslokalen dir vara samtal fordes fanns en hel vigg med
portritt pA kommunens starke min och kvinnor.

Sedan 1999 har det antingen varit socialdemokratiskt eller moderat styre
och 2003-2006 styrde Socialdemokraterna tillsammans med Moderaterna.
Personkemin har priglat goda och mindre goda samarbeten. Ideologiskt sigs
skillnaderna vara smd mellan partierna, men det som vicker uppmirksamhet
ir den langa raden av minniskor som styrt i kommunen sedan 80-talet, sju
personer till dags dato. Det har blivit manga byten inom de politiska partierna
och inga naturliga ledare har stétt att finna i de respektive partierna. Politikerna
ir boende péd 6n, men fortroendet till politikerna kan forbittras. Det har varit
otydliga politiska beslut och ett starkt engagemang bland medborgarna. Som
den lilla 6-kommun Orust sigs det vara viktigt och naturligt med en nirhet till
medborgarna. ”Alla kinner alla”, sades det.

Det finns spar av samma fragmenterade persongalleri bland de ledande tjin-
stemidnnen. Forre kommunchefen var en trotjinare pa posten, men har nu
ersatts av tre kommunchefer. Dessa bir var och en ocksa ett parallellt verksam-
hetsansvar, kommunchefsposten uppritthélls rullande. Den nuvarande IFO-
chefen, forvisso med sex ar pd posten, var den elfte i raden under tio drs tid.
Den tidigare ekonomichefen som satt fran 2007 omtalades med stor respekt
och sades ha haft stort fortroende bland politikerna, men denne gick hastigt
bort 2011. Annars idr den bestdende bilden av Orust kommuns ledargestalter
fragmentering, oklara rigangar mellan tjinstemannabeslut och politikerbeslut
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samt en allmin misstro mellan individer. ”Det finns ingen stolthet att jobba
i kommunen, det dr Jantelagen som rdder”, var ett talande pastiende frin en
av véra intervjupersoner. Det dr en tydlig skillnad till hur man siger sig se pa
”boplatsen” Orust, da dr on istillet mycket uppskattad och niagot man som
medborgare ir vildigt stolt over.

2.4.2 Jante mot samférstand

Segheten och ansvarskinslan priglar Orustbon. Jante idr inget positivt om-
dome, men kommunalradet illustrerar hur ett redovisat 6verskott pad 30 mil-
joner redovisades i pressen som nigot mycket negativt (se Donatella, 2012,
for ett vidare resonemang om detta fenomen). Mojligheterna sidana belopp
ger borde ha stitt i fokus. Men trots talet om ett kirvt kynne si dr det nigot
stolt 6ver det ocksd. Det finns en slags entreprenoriell ”fixar”-anda, en instill-
ning pd on att klara sig sjilv. Men det finns, sades vid intervjuerna, en inbyggd
snalhet i mentaliteten och driften dr ekonomisk. Idéerna om den ekonomiska
styrningen har pd senare dr inspirerats av arbetet i Arvika och Goétene och re-
sultatmadlet har de senaste dren varit mellan 2 och 4% av skatter och avgifter.
Likasd pdgar det sedan tva ér tillbaka ett arbete med att utveckla den balanse-
rade styrningen i kommunen.

Genomgdende finns det en hillning att man ska vara forsiktig med ekono-
min och man pratar vildigt mycket om att géra kommunen attraktiv for att
locka till sig boenden. Bland politikerna finns en tydlig ambition att alla partier
ska fi en plats i en pragmatisk och samforstindsorienterad kommunstyrelse.

2.4.3 Vad hdnder i Orust kommun?

”Det var mycket fasad nir jag kom hit — alla papper var i ordning men man
jobbade inte enligt dokumenten. Och politikerna misstrodde tjansteminnen,
nimnden la detaljbudgetar som en sjilvklarhet.” Sa lit det frin en av vira in-
tervjupersoner. Men den respekterade ekonomen inforde pd ett pedagogiskt
sitt ckonomin pd kartan, men det arbetssittet forsvann tyvirr med honom,
ingen kunde ta vid efter honom.

Den splittrade politiska organisationen och tjinstemannaorganisationen har
varit nodvindig att dndra, men sittet det gors pa dr inte helt sjilvklar for alla
vi samtalade med. Det trevande angreppssittet i organisationsfrigan gar som
en rit linje frin hur man i Orust kommun samlas till tva drliga chefsdagar, en
aktivitet som betecknades som timligen valhidnt av en av vira respondenter.
De ekonomiska resultatmélen har legat pd nivin 2—4 % av skatter och avgifter.
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Intensiteten i dessa mal kan anas nir vi i ett samtal fick veta att, ”jovisst, vi
har haft gemensamma sittningar dir vi diskuterat ekonomiska mdl, men inte
jimnt och stindigt.” Men reella ckonomiska utmaningar har inte undvikits.
Tre skolor har lagts ner pd 6n och idag finns bara tvd F-9-skolor kvar, en i
Henién och en i Svanesund. Skolan i Hendn idr nybyggd och togs 1 drift hosten
2011 och tillsammans med en ombyggnad av hamnomradet i Hendn kommer
kommunen att skuldsitta sig markant. Malet dr att 6ka invdnarantalet savil
som turiststrommarna.
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3 Analys och diskussion

I det hir kapitlet gors forst en analys av ovanstiende empiriska observationer,
vilka sammanstills i slutet av avsnitt 3.1. Direfter, i avsnitt 3.2, fors ett reso-
nemang om vad vi i ett vidare perspektiv har observerat och hur observation-
erna kan tolkas. Slutligen diskuteras i avsnitt 3.3 hur lingt denna explorativa
studies resultat har niatt och om och hur fortsatta studier om kommunal
framgang kan liggas upp.

3.1 Fallkommunernas disciplin under lupp

I foljande analys gors en genomgang av fallen och gjorda observationer re-
dovisas 1 enlighet med Collins (2001) referensram om minniskor, tankar
och handlingar. Sisti avsnittet gors en sammanfattande analys och begrepps-
oversittning.

3.1.1 Mdnniskorna

de Pree (1987) konstaterar att ledarens forsta uppgift dr att definiera verk-
ligheten. Det kan kopplas direkt till Collins fokus p4d ledarens roll och funk-
tion som ”riktningskoefficient” for organisationen. Traditionellt ses ledaren
som en forgrundsgestalt som stér lingst fram med organisationen bakom sig.
Collins ”nivé-5-ledare” stir bakom sitt team och sin organisation och pekar
ut riktningen it dom, genom dom.

Vi kan se starka ledare i vira fallkommuner, men det forekommer bide
traditionellt och niva-5-snitt pa dessa. I Munkedal framstod kommunchefen
som mer av en bakgrundsgestalt, som med sin tydliga dagordning om strikt
ckonomiskt fokus mer manade pd och styrde verksamheterna inifrin. Han
lyckades dessutom Overbrygga ett vixlande politiskt ledarskap under hela 00-
talet. I bdde Dorotea och Arvika fanns exempel pd bdde extroverta ”frontle-
dare” och mer tillbakadragna men alltjimt tydliga ledare. I Orust fanns inga
tydliga ledargestalter av ndigondera slaget.
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Tabell 3. Observation om disciplinerade minniskor.

MANNISKOR

Kommun Ledare Team

Arvika Starka kommunalrdd Kommunalrad och kommunchef, natverk

Dorotea Starka kommunalrad Lokalt parti, svart att fa “ratt” kommunchef

Munkedal ~ Kommunchef Kommunchef och kommunalrad; bra laganda i kommunhuset
Orust Ingen Inget

Nir det kommer till teamet s var Munkedal den kommun som tydligast
talade om team och behovet av att ha ”ritt méinniskor pd bussen”. Diremot
var Arvika den kommun som forefoll ha det starkaste och bist sammansatta
laget — gruppen runt kommunalradet var storre och mer mangfacetterad dn
vad som dtergavs i de andra kommunerna. I Dorotea framtridde ingen bild
av nigot sirskilt starkt team som sidant, men det var klart att det funnits en
tid under 00-talet dd kommunledningen fungerat vil. Inte minst efter att
ha mer eller mindre bytt ut alla ledande tjanstemin uppstod en slagkraftig
gruppering i kommunen. Betydelsen av det samspelet tydliggjordes under en
turbulent period da tva forsok till kommunchefsrekryteringar misslyckades. I
Orust kunde inget starkt team identifieras.

3.1.2 Tankarna

De tankar som priglar vara fallkommuner ir tydligt framtridande i de flesta
fallen. Ekonomin som ett 6verordnat mél giller i Arvika, Dorotea och
Munkedal. I Dorotea framkom ocksa en mer artikulerad beskrivning av vad
som var viktigt for kommunens fortlevnad. Niringslivets betydelse for arbets-
tillfillen, hogre skatteintikter, ligre verksamhetskostnader och dirmed bit-
tre forutsittningar for kommunen att utfora sitt uppdrag kunde skonjas i alla
kommunerna, men resonemanget fordes tydligast i Dorotea, f6ljt av Arvika
och Munkedal. I Orust kommun fanns tankarna pé plats, men framstilldes
i termer av att turismen skulle kunna utvecklas visentligt till kommunens
fromma. Det var ocksd en sida av kommunernas sjilvinsikt, inte bara om
ekonomins betydelse, utan ocksi om kommunens sirprigel och styrka. En
motverkande kraft i det avseendet ansigs komma frin en gammal 6- och
byamentalitet anstruken av Jante.
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Tabell 4. Observationer om disciplinerade tankar.

TANKAR

Kommun Inse fakta Utga fran styrka

Arvika Ekonomi i férsta rummet Industri, kultur och kommunikation

Dorotea Samspel mellan nédringsliv

och offentlig sektors finansiering Naringslivssamarbete,

diversifierat foretagande

Munkedal Ekonomi i férsta rummet Inga uttalade styrkor, E6 och Goteborg
(men Uddevalla emellan)

Orust Ingen tydlig problembeskrivning Turism och lage, outnyttjat

Arvikas idé om kommunens vil och ve byggde pa att ha enkla och tydliga
ckonomiska mil och kunde understddjas av en ling historia av vilméende
industrier, kulturintresserade entreprenodrer och goda kommunikationer.
Dorotea uppvisade den storsta sjilvinsikten av alla, mojligen pa grund av
dess sirskilt utsatta lige. Dorotea dr inlandskommunen som linge har sett
sin befolkning krympa och det idr en del av Doroteas sinnebild av sig sjilv.
Men den vigs upp, framgdngsrikt, av en beslutsamhet att klara sig sjilv och
i samverkan med ett friskt och diversifierat niringsliv skapa sysselsittning,
skatteintikter och attraktiva livsmiljéer. Men det ”stindiga sparandet” un-
dkommer man inte och det vet man i Dorotea. Munkedal tryckte pé sitt at-
traktiva lige lings E6, men frimst i ljuset av ett storre rekryteringsunderlag
for interna tjinster. Annars forekom inga tydliga och dterkommande berit-
telser om Munkedals identitet och sirprigel.

3.1.3 Handlingarna

Handlingarna som vi observerat i fallkommunerna kretsar kring 4 ena sidan
grader av kontinuitet och entrigenhet och 4 andra sidan hur balanserat kom-
munen arbetar med dels balans- och resultatrikning, dels drifts- och invester-
ingsfrigor. I Munkedal sig vi hur bostads- och driftskostnadsbekymmer
tvingat fram ansokningar till Bostads- och Kommundelegationerna, nigot
som priglade kommunens explicita kostnadsfokus. Budgetoverdrag beskrevs
som mycket allvarliga ”forseelser”. Det hir arbetet foljde kommunchefen
under en tiodrsperiod men, vilket framgick vid intervjuerna, har inte fitt
ndgon naturlig arvtagare i kommunen. Tvirtom stir kommunledningen nu
infor en uppdiamd frustration 6ver en lang tids ofortrutet besparingsklimat.
I Arvika har diremot en ling period, mer in tjugo dr, priglats av en aktiv
plan att amortera och investera. Med stora rintebetalningar under 90-talet
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som drivkraft piborjades en tradition av att hélla ckonomin enkel, skulderna
liga och kostnaderna under kontroll. I Orust kommun, med en uttalat ofor-
midnlig kostnadsstruktur utan storre orter pa 6n, uppvisade tydliga tecken
pd att det inte fanns ndgon klar idé om kommunens ckonomiska logik. Inte
heller kunde det framskymta ndgon tydlig tradition att hélla fast vid, troligen
frimst en konsekvens av en lag kontinuitet bland bdde ledande politiker och
ledande tjinstemin.

Tabell 5. Observationer om disfiplinerade handlingar.

HANDLINGAR
Kommun Tragen vinner Ekonodynamik
Arvika Kontinuitet och entragenhet Balans och resultat i fokus
Dorotea Lang tradition av ndrings-
livsetableringar Klart kommunicerad ekonomisk logik
Munkedal Kontinuitet och ekonomifokus Kostnadskontroll
Orust Lag kontinuitet bade bland
politiker och tjansteman Oférmanlig kostnadsstruktur,

oklar idé om ekonomisk logik

I Dorotea fanns det diremot en mycket klart formulerad handlingsorien-
tering riktad mot att investera i ett starkt och diversifierat niringsliv, att
amortera sina ldn, att avyttra ”icke kirnverksamhet” samt att stindigt ration-
alisera verksamhetsdriften. Spar av kommunens niringslivsorientering kunde
pédvisas dnda tillbaka till 1963 édrs utlokalisering av industri Emballage och
etableringen av husvagnstillverkaren Polar 1968. Nutida exempel pd ett ak-
tivt samarbete med niringslivet kunde observeras i rikt matt. Just i Dorotea
fann vi det tydligaste exemplet pa en mycket dynamisk ekonomi, i tanke savil
som i handling.

3.1.4 Sammanfattande analys

Av de fyra studerade kommunerna ser vi starkaste kopplingarna till Collins
tes i Dorotea och Arvika, ndgot svagare i Munkedal och svagast koppling i
Orust. Om man sa vill, dock, sa kan vi med visst fog ocksa péstd att Orust
svagare ekonomi ocksa kan forstds genom Collins forklaringsmodell.

I tabell 6 nedan gors en sammanstillning och virdering av gjorda ob-
servationer i de studerade kommunerna. Begreppen i tabellen ir en forsta
oversittning frin Collins (2001) ursprungliga begreppsapparat till en termi-
nologi anpassad efter forhillanden i svenska smikommuner.
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Tabell 6. Observationernas styrka i forhallande till studiens referensram.

Manniskor Tankar Handlingar
Utga fran
Kommun Ledare Team Sjalvinsikt styrka Tragen vinner Ekonodynamik
Arvika Starkt Starkt Starkt Starkt Starkt Medel
Dorotea Starkt Medel Starkt Starkt Starkt Starkt

Munkedal Medel Starkt Starkt _ Medel Starkt
one (ISR e s

I kategorin Minniskor talar Collins om ”nivd-5-ledare” och ”ritt minniskor
pd bussen forst”. En nivd-5-ledare ir entrigen och malmedveten och frontar,
till mangas forvidning, inte aktivt utan arbetar i bakgrunden genom att mana
pd och leda sina medarbetare. Dessa medarbetare dr en grupp minniskor som
dels dr mycket kompetenta, dels fungerar vil ihop. Det dr gruppen som avgor
var organisationen tar sig, inte tvirtom i meningen att mélen sitts forst for
att direfter finna minniskor att uppfylla dem. I vira observationer har vi inte
kunnat avgora vilken nivé ledaren befinner sig pa, men diremot har det varit
ldtt att i en uppfattning om nagon enskild person varit sirskilt betydelsefull
tor kommunen i friga. P4 samma sitt har en eventuell ledarkonstellation,
eller frinvaron av en, varit snabbt observerbar men svér att bestimma dig-
niteten i. Det kan ha pédverkats av metoden; urvalet av de vi intervjuat och
frigorna vi stillt. Men om en gemensam bild framtritt i intervjuerna torde
det finnas fog for att tro att det finns en stark ledare och /eller ett starkt team.
I kategorin Tankar si lyfter Collins (ibid.) fram dels organisationens formaga
att se sanningen 1 vitdgat, dels ”igelkottskonceptet”, bestiende av det man
verkligen ir intresserad av, det man kan bli bist i virlden pa och forstielsen
av hur den ”eckonomiska motorn” fungerar, det vill siga hur intikter och
kostnader genereras och paverkas. I vér studie har vi sett att formagan att inse
och artikulera kommunens verklighet gér att att observera. Nir det kommer
till ”igelkottskonceptet” ir distinktionen ”bist i virlden” malplacerad dd
kommuner inte konkurrerar pa en global marknad i sin vilfirdsproduktion,
men i 6vriga delar ir tillimpbarheten stor. Intresse ir viktigt for individen
och hur denne fokuserar sina anstringningar, ”bli bist pd” handlar om kom-
munens eventuella starka sidor och sist, men inte minst, dr en okomplicerad
syn pd den ekonomiska motorn — kunskap om ekonomiska samband och hur
de kan ta sig uttryck i kommunen — helt central for en héllbar ekonomisk
situation i kommunen.
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I kategorin Handling idr Collins (ibid.) inriktad p4 tvé faktorer, disciplin-
erad kultur och teknologiacceleratorer. En kultur priglad av disciplin kinns
enligt Collins igen p4d att organisationen har férmdiga att lita bli lockande
men “kompromissande” initiativ och handlingar. Han férordar en ”sluta-
att-gora”-lista i motsats till den vilkinda att-gora”-listan. ”Teknologiaccel-
erator” dr ett samlingsbegrepp for hur foretag lyckas utnyttja teknologiska
losningar for att stindigt och allt snabbare hoja savil effektivitet och produk-
tivitet 1 sin verksamhet. I vira observationer ir kulturen mycket svirfingad,
i synnerhet om man tar Scheins (2010) klassiska syn pa kulturanalys p4 all-
var. Likvil har vi fitt indikationer pd nigot slags kultur da respondenterna
kunnat beritta om flera drs konsekvent arbete. ”Trigen vinner”, kan man
siga. Teknologiacceleratorer har inte observerats i termer av produktions-
teknologi, men didremot har vi identifierat hur kommuner kan fi fart pa
ckonomin genom att arbeta parallellt med bdde resultat- och balansriknings-
faktorer pa ett dynamiskt sitt. Dirmed har en positiv utvecklingsspiral kun-
nat skapas av egen kraft i kommunen. Vi kallar det ”ekonodynamik”.

3.2 Ledarens tankar och handlingar i en kommunal kontext

De observationer vi gjort under vira besok i fallkommunerna har sorterats
efter bista formaga enligt Collins begreppsapparat som direfter getts andra
namn pa ingdende termer. Vi ska i det hir avsnittet reflektera nirmare Gver
vad vi sett och hur en Oversatt terminologi kan fungera i s6kandet efter
torklaringar till svenska sma kommuners ekonomiska framgéing. Det forsta
vi gor dr att beskriva mer av den teoretiska grund Collins kan sigas std pa.
Direfter diskuterar vi sambandet mellan firgstarka ledare och smd kommun-
ers styrande tankar samt utférda handlingar.

Hur kan vi d4 tillimpa Collins teser pa svenska smikommuner, vad ir
viktigt for kommunal framging bortom utjimningssystemet? Det stir helt
klart att minniskor — individer och grupper — gor skillnad. Att forvinta sig
likvirdig service och vilfird i olika kommuner till f6ljd av intikts- och kost-
nadsutjgmningar mellan kommunerna ir att lura sig sjilv. Vi har triffat och
fatt berdttat om flera firgstarka individer som har priglat eller priglar svensk
vilfird. Hir finns dock tre viktiga nyanser att lyfta fram nir dessa firgstarka
personer kommer pa tal. For det forsta dr den firgstarke inte nodvindigt den
med storst lyskraft. For det andra ir firgstarka ledare aldrig ensamma — laget
har avgorande betydelse for genomslagskraften i ledarens girningar. Det ir
nira besliktat med den tredje nyansen och det dr att utan birande idéer, tyd-
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liga och goda grundliggande virderingar, kommer den firgstarkes girning
att upphora med honom eller henne. Finns det hillbara idéer och virderingar
kommer det att finnas arvtagare som utfor den firgstarkes giarningar dven nir
denne har limnat kommunhuset.

Det dr ocksd méinniskorna som tinker. Den version av den ”verkliga verk-
ligheten” som ledaren och dennes lag beskriver kommer att pdverka organ-
isationens beslut och handlingar. Ju tydligare, mer begripligt och ”sant”
denna verklighet kan beskrivas desto hogre acceptans kan man forvinta sig
att verklighetsbeskrivningen fir i hela organisationen. Tydligaste exemplet
ar hur det bade i Dorotea och Munkedal, mer in tio 4r efter att det faktiskt
hinde, fortfarande berittas om hur oerhort plaigsamt det var att std med mos-
san 1 hand hos Bostads- och Kommundelegationerna. Bida kommunerna
omvandlade denna nesa till en beslutsamhet att ”aldrig mer hamna i den
situationen igen”. For Dorotea har akuthjilpen underlittat den strukturella
hilsokur som kommunen genomgdtt, men ocksd gjort det mojligt att satsa
pa det ndringsliv som man sd vil behover. Att kunna beskriva hur den kom-
munala ekonomin hinger samman pa ett enkelt och begripligt sitt dr uppen-
bart en framgangstaktor och kan formodligen ocksa antas vara en faktor som
mojliggor en fortlevnad av ”den firgstarke ledarens” idéer. Det dr Arvika ett
Kklart skinande exempel pa.

Med en firgstark ledare och dennes tydliga idéer om vad som ir vik-
tigt for kommunen kan vi forvinta oss att prioriterade dtgirder kommer att
trida fram med en storre tydlighet 4n om det motsatta gillde. I véra fall har
hard budgetdisciplin, dterhallsamhet och rationaliseringar i verksamheterna,
niringslivsinvesteringar, avyttringar och amorteringar stitt ut som tydliga
exempel pé prioriterade atgirder. Men dven hir star det klart att en temporir
diskussion och enstaka beslut om drifts- och/eller investeringsfrigor, amor-
teringar eller verksamhetsbesparingar inte dr tillfyllest for att en kommun ska
ta kontrollen 6ver sin ekonomi och vilfirdsproduktion. Det maste finnas en
konsekvent, ihirdig och lingvarig beslutsamhet i kommunens arbete med
dessa fragor for att de goda idéerna ska fi mojlighet att bli till goda resultat
till gagn for medborgaren.

3.3 Hur langt kom vi och hur gar vi vidare?

Vir explorativa studie visar att Collins (2001) forklaringsmodell kan appli-
ceras pa svenska smd kommuner. Den samspelsmodell mellan organisation,
mél och resurser som vi formade i vart arbete om kommunala besparingsstrat-
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egier (Knutsson m fl, 2006; Hellstrom m fl, 2009) tog fasta pd delar i ett
system, men gick inte in i person- och beteendefrigor. Collins begrepp har
forstirkt och nyanserat bilden av att det dr djupare orsaker dn organisation,
mil och tilldelade resurser som forklarar varfor offentlig sektor presterar bittre
eller simre.

Under Collins modell om disciplinerade minniskor, tankar och handlingar
framtrider organisationskultur som ett slags gasreglage. Det kan finnas en-
skilt briljanta och starka individer och den ekonomiska medvetenheten och
forstielsen kan vara klockren, men om inte dessa faktorer omsitts i en frisk
och uthillig organisationskultur kommer kommunens anstringningar troli-
gen att priglas av stindigt nya idéer som snabbt ska losa gamla och bestiende
problem.

Att studera minskligt samspel av det hir slaget dr inte litt. Det dr mer
tacksamt att studera och formulera algoritmer utifrin kvantifierbara struk-
turella faktorer, det gar att identifiera tydliga enheter (”antal av x”) och
dirmed argumentera till synes sakligt utifrin dessa. Med de samhillsveten-
skapliga fortecken vi har 1 vir analys pekar vdra resultat likvil pa att grup-
pen och lokalsamhillet 4r betjint av mer foretagsekonomiska studier in vad
som traditionen bjuder inom kommunalekonomisk forskning. Ett intressant
initiativ i den riktningen dr SKL:s arbete med ”Cultural Transformations
Tools”, vilka utgar fran Richard Barretts forindringsmodell* men som har
tydligt sliktskap med Scheins (2010) typologi 6ver organisationskultur.

For de som vill folja i vara forsta nedtrampade fotspar, med Collins (2001)
som utgingspunkt, sa vill vi foresla att siktet stills in pd att studera foljande
faktorer, hir sorterade utifrin minniskor, tankar och handlingar:

Minniskor
— studera bakomliggande idéer och beteendemonster bland ledare 6ver tiden

— grundliggande virderingar om ansvar, minniskosyn eller liknande

— drivande personers styrande egenskaper som ilska, entrigenhet och
liknande.

— samspel mellan tva eller flera personer utttryckt i samforstind eller konflikt
och liknande.

4) http://www.valuescentre.com/products__services/?sec=cultural_transformation_
tools_(ctt
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Tankar

— forekomst av chock eller kris i organisationens historia

— beslutsamhet och initiativkraft i samband med inre och yttre utmaningar
— tydlig, begriplig och kommunicerbar idé om ekonomiska samband

— varaktig och generations- och (ibland) blockoverskridande styrande
verksamhetsidé

Handlingar
— konsekvens i beslut och handlingar 6ver en lingre tidsperiod
— overensstimmelse mellan ord och handling

— organisationskulturens artefakter, uttalade stindpunkter och under-
liggande virderingar.

Faktorerna behover i sig operationaliseras ytterligare. Det behover goras pa
ett rittframt och anvindbart sitt. Da kan vi i en storre omfattning paborja
studiet av hur vdra svenska kommuners inre arbete och funktion paverkar
hur vil de faktiskt kan uppfylla sitt angeligna och viktiga uppdrag att upp-
ratthélla och utveckla vilfirden for oss, vira forildrar och vira barn samt
framtida generationer.
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Foretridare Kommunal
Kommundirektor
Ekonomichef
Personalsekreterare
Personalchef
Kommunstyrelsens ordforande
Chef, lir/stod

Bitridande kommundirektor

Oppositionsrad
Kommunchef
Niringslivschef
Enhetsansvarig Lircentrum
och Flyktingmottagning
IT-ansvarig
Socialnimndens ordférande

Vilfirdschef
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Chef verksamhetsstod, personalchef

Kommunstyrelsens ordférande
Ordférande SKTF
Chet samhillsbyggnad

Verksamhetschet Omsorg
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Stabs- och personalchef
Ekonomichef
Oppositionsrad
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