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Forord

De fyra universitetsanknutna kommunforskningsinstituten i Goéteborg,
Linkoping, Lund och Stockholm bedriver ett forskningsprogram for studier
av kommunal resursanpassning och verksamhetsutveckling (Natkom 2). Tva
rapportserier har etablerats for publicering av genomforda studier och fram-
komna resultat. Foreliggande rapportserie innehaller tydliga teoretiska an-
greppsitt och tolkningar medan den andra, de si kallade Erfa-rapporterna,
huvudsakligen innehéller empiriska beskrivningar och analyser.

Syftet med rapport 40 i foreliggande rapportserie dr att undersoka kom-
muners behov av omvirldbevakning och i vilken mén de har formégor att
arbete med den. Tvd fragor fokuseras. Vilka perceptioner har ledande be-
fattningshavare angdende behovet av omvirldsbevakning samt i vilken man
de bedomer att den kommunala organisationen har formagor for att effektivt
tillgodogora sig den?

Rapporten baseras pa en enkitstudie till samtliga ledande beslutsfattare i
Natkom 2. En mindre intervjustudie dr ocksd genomford i fyra berorda Natkom-
kommuner.

Mikael Hellstrim, Ulf Rambery

Forfattarna dr verksamma som forskare vid Radet for kommunalekonomisk
Sorskning och utbildning, KEFU, vid Ekonomihogskolan, Lunds universitet.
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Sammanfattning

Sammanfattning

I en allt mer osiker och forinderlig omvirld pekar mycket pa att kommun-
ers behov och formaga att finga och tolka foérindringar i omvirlden blir allt
viktigare. Men hur star det egentligen till med kommunernas behov av om-
virldsbevakning och formaga att géra nigot av den? Aven om omvirldsbe-
vakning ingdr som en central del i de flesta organisationers strategiska arbete
om framtida firdval och prioriteringar finns det forvanansvirt lite kunskap
om just dessa frigor i den strategiforskning som fokuserat den offentliga
sektorn.

Syftet med foreliggande rapport dr att undersdka kommuners behov av
omvirldbevakning och i vilken man de har férmégor att arbete med den. Tvé
fragor fokuseras. Vilka perceptioner har ledande befattningshavare angdende
behovet av omvirldsbevakning samt i vilken man de bedémer att den kom-
munala organisationen har formdgor for att effektivt tillgodogora sig den?

Rapporten baseras pa en enkitstudie till samtliga ledande beslutsfattare i
Natkom 2 och har en svarsfrekvens pa 50,5%. Enkiten baseras pd en enkit
som tidigare anvints for att besvara samma frigor for organisationer inom
privata sektorn och har dirfor anpassats till en kommunal kontext.

Studien visar pd en timligen enhetlig bild avseende kommuners behov
av omvirldsbevakning; inte for mycket behov men inte heller for lite. Kom-
munernas féormdgor visar emellertid en betydligt mer fragmenterad bild. Det
kan konstateras att minga kommuner behover satsa betydande resurser pa
att utveckla sina formagor, bide organisatoriskt och kunskapsmissigt. Det
kan ocksd konstateras att det finns betydande interna skillnader i hur olika
ledande beslutsfattare i samma kommun uppfattar kommunens formégor.

I rapportens avslutning diskuteras vad enkitens resultat kan innebira for
kommunsektorn i stort. Bland annat vicks frigan om det saknas ett sprik for
att diskutera kommunal omvirldsspaning och om de verktyg och prognoser
som kommuner arbetar med riskerar lasa in kommuner i ett tink att det
huvudsakligen kommer att forbli som det alltid varit.



1. Behovet av omvaérldsbevakning

1. Behovet av omvarlds-
bevakning

1.1 Varlden forefaller forandras i allt snabbare takt

En som det forefaller synnerligen beprovad medicin som tas for att klokt
hantera snabbare och allt mer méngtydiga forindringar i omvirlden dr om-
virldsbevakning. Omvirldsbevakning har nistintill blivit ett honnérsord som
alla organisationer, privata sivil som offentliga, forefaller arbeta allt mer
med. Men har alla organisationer lika stort behov av omvirldsbevakning?
I den vil citerade Harvard Business Review artikel Scanning the Periphery
utrycker Day och Schoemaker (2005, p 135) det sd hir:

YCompanies often face demographic shifts, new rvivals, new technologies,
new requlations and other envivonmental changes that seem to come out
of left field. [...] The challenges faced by companies [...] often begin as
weak signals at the peviphery, the blurry zone at the edge of an organiza-
tions vision. As with human peripheral vision, these signals are difficult
to see and interpret but can be vital to success or survival.”

Forfattarna driver tesen att foretag ir betjinta av att utvirdera och skirpa sin
omvirldsbevakning for att bittre finga dessa svaga och ibland dven mang-
tydiga signaler. Enligt forfattarna dr behovet av att finga dessa signaler i
hog grad beroende av den strategi som ir fastlagd, den verksamhet man be-
driver samt den bransch man ir verksam i. For att mojliggora en virdering av
detta spaningsbehov har de utvecklat ett diagnostiskt verktyg for indamalet
som de bland annat har tillimpat pad mdnga foretag verksamma i branscher
under omvandlingstryck. D3 sjilva utgangspunkten for det andra Nationella
kommunforskningsprogramet dr att kommuner ér satta under kraftigt om-
vandlingstryck och att detta tryck skapar behov av bdde resursanpassning
och verksamhetsutveckling finns det anledning till att nirmare studera hur
kommuner s.a.s. ”scannar” av sin omvirld. Praxisstudier av kommunala for-
valtningsberittelser visar ocksa tydligt att texter om omvirldsbevakning och
omvirldsanalys dr vanligt forekommande (Petersson och Andersson, 2003).
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1. Behovet av omvarldsbevakning

Det finns emellertid ocksa anledning att stilla sig fragande till hur institutio-
nella ramverk som omgirdar kommuners existens och dominerande beteen-
demonster inom den kommunala verksamheten péverkar den kommunala
organisationens formaga och behov av omvirldsbevakning. Nir strategi-
forskaren Prahalad (2004 ) diskuterar organisationers behov av omvirldsbe-
vakning menar han att organisationers dominerande logik, likt skygglappar,
kan verka hindrande for att tinka nytt och agera annorlunda under pétag-
ligt omvandlingstryck. Den dominerande logiken likstiller Prahalad med
organisationers DNA. Ett DNA som 6ver tid har formerats som kvitto pd
vad som fungerar framgangsrikt givet den verksamhet som bedrivs. Logiken
manifesteras i medarbetarnas socialisering med varandra, hur medarbetarna
tinker och arbetar men ocksé i organisationens styrmodeller och processer,
och ligger djupt inbiddad i organisationen enligt Prahalad (2004).

Sa linge allt 4r som det har varit sikerstiller den dominerande logiken
fortsatt framgéing. Den dominerande logikens skygglappar tar si att siga bort
storningssignaler frdn vald huvudinriktning, men kan ocksa filtrera bort sig-
naler som indikerar behov av utveckling och foérnyelse. Kraften i denna form
av institutionaliserat beteende, som kan baseras pA manga olika dominerande
logiker, har ocksa p4 senare tid uppmirksammats av forskare inom t.ex. eko-
nomistyrning och samverkan (se t.ex Chenhall et al., 2013; Ezzamel et al.,
2012; Pache och Santos, 2013).

Ar det dd mojligt att prata om en dominerande kommunal logik i detta
hinseende? Nir Day och Schoemaker (2005, 2004) diskuterar behovet av
och formagan att gora omvirldsbevakning sker det huvudsakligen i skenet
av foretags strivan att erbjuda sina kunder virdeskapande samt &verleva i
en situation av konkurrens. Det forstnimnda kan sedan linge sigas varit en
uppgift tor kommunen gentemot sina medborgare och det sistnimnda har
pd senare tid blivit allt mer en realitet i samband med LOV och konkurrens-
utsittning.

I grunden handlar det om att givet en allt mer mangfacetterad omvirld
stilla rannsakande fragor till sin kommunala organisation, utifrin bdde ett
politiskt- och ett tjinstemannaperspektiv. Har vi organiserat vir omvirlds-
bevakning pd ett klokt sitt givet vira behov? Vilka behov av omvirldsbe-
vakning har vi egentligen i vair kommun? Kan vi lita pa vira prognoser? Vet
vi tillrickligt mycket om var befolkning? Finns det behov av att samla in och
analysera annan data dn den vi alltid anvinder? Hur sprids nya behov som
identifierats av anstillda i vdra verksamheter?



1. Behovet av omvaérldsbevakning

Syftet med foreliggande rapport dr att undersoka kommuners behov av
omvirldbevakning och i vilken médn de har férmdgor att arbete med den.
Metoden for att realisera detta syfte 4r den enkit som Day och Schoemaker
tagit fram for foretag. Den har emellertid anpassats till en svensk kommunal
kontext men fokuserar, liksom originalet, pa tvd 6vergripande fragor:

¢ Vilka perceptioner har ledande befattningshavare angdende behovet av
omvirldsbevakning?

e [ vilken man bedémer ledande befattningshavare att den kommunala
organisationen har formégor for att effektivt tillgodogora sig omvirlds-
bevakning?

Innan vi ndrmar oss svaren pd dessa tvd fragor finns det emellertid anledning
att sitta in omvirldsbevakning i ett sammanhang. Detta sker i nistkom-
mande avsnitt dir ursprunget och den betydelse som omvirldsbevakning har
getts 1 de senaste drtiondens strategiforskning inom offentlig sektor belyses.

Vi preciserar ocksd rapportens bidrag i nistkommande avsnitt genom att
relatera omvirldsbevakning till strategisk ledning.

1.2 Omvarldsbevakning - en strategisk fraga

Forskningen inom NPM har dgnat mycket intresse at att studera kon-
sekvenserna av offentliga organisationers implementering av olika styrverktyg
himtade fran det privata niringslivet (Knutsson et al, 2016). Enligt Johanson
(2009) och Hansen och Ferlie (2016) ir det emellertid forst pa senare tid
som NPM-forskningen har borjar intresserar sig for de strategiska synsitt och
ansatser 1 den privata sektorn som dessa styrverktyg forvintas fungera inom.
Att inom offentlig sektor dgna sig dt strategiska synsitt och ansatser som
strivar efter tillvixt och stirkta marknadspositioner dr kanske inte alltid
limpligt. Men att fundera over vilket syfte, riktning och mal som finns for
verksamheten och hur verksamhetens resurser klokast anvinds for att t.ex.
realisera faststillda malbilder fir anses vara viktigt for sivil privata som offent-
liga organisationer (Johanson, 2009; Hansen och Ferli, 2016).
Strategiforskningen, som den dterspeglas i lirobocker och forskningsartik-
lar, inrymmer ett antal snarlika definitioner pa begreppet strategi och vad det
innebir att fatta strategiska beslut och leda det strategiska arbetet (vad man
pd engelska vanligtvis bendmner strategic management). Detta konstaterade
bland annat strategiforskaren Ackoft (1990) nir han forsokte reda ut dessa



1. Behovet av omvarldsbevakning

frigor via en djupdykning i den strategilitteratur som kommit ut efter andra
virldskriget.

Det forefaller emellertid finnas en minsta gemensam nimnare och det ir
att strategi och strategiskt arbete vanligtvis inbegriper en relation till den
omvirld som organisationen har. Denna relation karakteriseras av bade ett
beskrivnings- och tolkningsarbete avseende omvirldens hot och méjligheter,
grad av osikerhet, risker, forindringstakt mm (Chandler 1962; Ghemawat,
20006). Sett t.ex. utifrin Porters strategisynsitt handlar det om att forstd sin
marknad och utnyttja imperfektioner 1 marknaden for att nd konkurrens-
fordelar (Porter 1979).

Givet den omvirldsanalys som ledningen gor pa basis av omvirldsbev-
akningens data, dr tanken att det interna styrsystemet och organisationen
konfigureras pa ett sddant sitt att de stoder den strategi som ledningen beslu-
tar om. For ett foretag som t.ex. befinner sig i tjinstesektorn, och dir om-
virldsbevakningen visar att foretagets serviceerbjudande i hog grad péverkas
av kundernas snabba preferensskiften rorande tjdnstens utformande, blir det
viktigt att styrsystemet utformas pd ett sidant sitt att dels dessa skiften fingas
tidigt och att anstillda uppmuntras att vara lyhorda for kundens 6nskemal.
Behovet av att relatera sig till sin omvirld och torsoka att forsta den for att pd
sd sitt hushalla med sina resurser pa ett klokt sitt 4r med andra ord en vik-
tig input i strategiskt beslutsfattande och ledning av det strategiska arbetet.
Denna aktivitet gar vanligtvis under namnet omvirldsbevakning och ir, som
ndmnts, nagot vi intresserar oss for i denna rapport.

Genom studiens syfte och frigor 4r ambitionen att ge ett bidrag till den
framvixande forskningen som riktar sig mot strategisk ledning (strategic
management) inom offentlig sektor (Johnsen, 2015). Rapporten ger i detta
hinseende ett kompletterande bidrag till den forskning som pa en mer gene-
rell och teoretisk aggregerad niva analyserar hur olika strategiska skolansatser
manifesteras i offentlig sektors praktik (Johnsen, 2015). Den ger vidare ett
bidrag avseende mojligheten och limpligheten att anvinda vanligt férekom-
mande strategiska ledningsmodeller utvecklade for den privata sektorn i
offentlig sektor (se t.ex. Hansen och Ferlie, 2016) samt till forskning som
utvecklar konceptuella referensramar for hur ett strategiskt ledningsarbete
kan bedrivas i offentlig sektor (Johanson, 2009).

Genom att studera omvirldsbevakning som en essentiell del i det strate-
giska ledningsarbetet, bidrar denna studie med andra ord till den mer ge-
nerella kunskapsutvecklingen inom strategisk ledning. Férhoppningen ir
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1. Behovet av omvarldsbevakning

emellertid ocksd att ge ett empiriskt bidrag och att praktiskt verksamma skall
ha glidje av att ldsa rapporten. Rapporten kan t.ex. bidra till att utveckla ett
sprak for kommunal omvirldsbevakning, avseende bide kommunala behov
och férmégor.

1.3 Vad omvaérldsbevakning kan handla om

Omvirldsbevakning och efterfoljande analys av data som bevakningen fingar
in handlar i grunden om att forsoka forstd sin samtid och vilka drivkrafter
som dr verksamma for att kunna mota en potentiell framtid pd ett klokt
sitt. Ett delresultat av dessa anstringningar kan dirfor sigas vara en blick,
en foraning eller dtminstone en halv glimt, in i framtiden. Aktiviteten inne-
haller mycket osikerhet, som forvisso kan underbyggas med fakta, men som
i slutindan handlar om virderingar och perceptioner om framtiden hos de
som fattar beslut om strategisk inriktning. Aven om ledningens perceptioner
rorande organisationers omvirld har ansetts vara viktigt for att forstd organ-
isatoriskt beteende har forskningen om offentliga aktorers perceptioner om
omvirlden i princip varit obefintlig (Andrews, 2008).

Andrews bidrag for att fylla denna lucka ir data fran en enkitstudie dir sex
olika skattningar (Lickert 1-7) av kommunala forvaltningschefers och mellan-
chefers perceptioner om deras omgivnings grad av osikerhet analyseras.
Osikerheten beskrivs 1 termer av komplexitet (kopplat till den socioekono-
miska och politiska omgivningen) och dynamik (i termer av mojlighet att
forutse forindring och dess forindringstakt). Dessa perceptioner relateras
sedan till data om deras respektive verksamhets effektivitet och Andrews kan
konstatera att perceptioner i olika avseenden forefaller paverka verksamhet-
ens effektivitet. I detta hinseende kompletterar foreliggande studie Andrews,
i meningen att den dels fingar kommunala chefers perceptioner i termer av
komplexitet och dynamik (grad av stabilitet) men den kopplar ocksd om-
virldsperceptioner till indirekta perceptioner om kommunens forméga att
leverera goda resultat. Enkiten riktar sig vidare till hogsta kommunlednin-
gen, medan Andrews enkit fingar perceptioner frin nirmast underliggande
chefsnivder.

Detta innebir ocksd att foreliggande studie har ett tydligt och klassiskt
perspektiv pd vem som utfor och ansvarar for strategiskt arbete i organisa-
tioner; nimligen hogsta ledningsnivan (Ackoft, 1990). Det dr hur denna
nivd uppfattar potentiella och faktiska omvirldsforindringar som sitter den
strategiska agendan och beslut de fattar forvintas pdverka organisationen i
sin helhet.
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1. Behovet av omvarldsbevakning

Data fran omvirldsbevakning dr som nidmnts essentiell som input i ett
strategiskt ledningsarbete. Strategiskt ledningsarbete kan sigas vara omgir-
dat av en tro pa betydelsen av planering, vilket ocksd forefaller vara den
forhirskande synen pa strategiskt arbete i offentlig sektor (Johnsen, 2015).
Detta kan upplevas kontradiktoriskt, dtminstone med tanke pd att mycket av
senare ars NPM-forskning har centrerats kring den offentliga sektorns allt
hogre grad av komplexitet och hur denna utveckling gor just planering och
uppfoljning allt svdrare (Schillemans och van Twist, 2016).

Att forstd framtiden och finga den i en plan genom noggrant analysarbete
i nutid fir nirmast betraktas som en utopi. Som Mintzberg et al. (1998)
menar kan det dirfor vara limpligt att skilja mellan avsedd (plan) och reali-
serad (faktisk) strategi. Det kan dock konstateras att motet av en framtid
sannolikt kan underlittas av att den delvis redan varit projicerad i en strat-
egisk plan, trots sina kinda brister och fortjinster. En omvirldsbevakning
och analys kan med andra ord skapa en handlingsberedskap infor framtiden,
liksom allt Gvrigt prognosarbete som genomfors 1 organisationer.

Betydelsen av omvirldsbevakning mirks inte minst i den uppsjo av tekniker
som konsultmarknaden erbjuder och dir den stegvisa scenarioanalysen anses
vara den mest framtridande tekniken (Kluyver and Pearce II, 2006) och som
ocksd t.ex. SKL (2007) tagit fram ett stdd till. Olika varianter av SWOT ir
ocksd vanligt forekommande, dven om tillimpningen ofta ger vaga svar pa
organisationers strategiska val for att uppnd mer lingsiktiga konkurrensfor-
delar (Ghemawat, 20006).

Det kan konstateras att offentlig verksamhet moter en allt mer forinderlig
omvirld. Bland annat ser vi att befolkningens virderingar och kravbilder
pétagligt forindras, nya teknologier trider fram och att befolkningsomflytt-
ningar accentueras. Detta pdverkar den kommunala verksamheten, vilket gor
det centralt att ha en ndgorlunda preciserad uppfattning om det som komma
skall for att i mojligaste mdn mobilisera beredskap for att mota framtiden pa
ett klokt sitt givet de resurser som star till forfogande.

Organisationer som verkar under dynamiska forutsittningar med hog
komplexitet dr betjinta av att tidigt bade uppticka signaler pd forindring
och att anpassa organisationens resurser och formégor for att bittre mota
konsekvenserna av denna dynamik och komplexitet. Férutom den allmianna
osikerhet som ir forknippad med att prognostisera framtiden kan signalerna
tor forindring i sin initiala form vara bide mangtydiga och svaga, vilket Day
and Schoemaker (2005) gor till sin poing. Vad vet vi t.ex. med ndgorlunda
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1. Behovet av omvarldsbevakning

bestimdhet om nya teknologiers mojligheter, sisom robotar med artificiell
intelligens, for dldreomsorgen och skolans framtida utveckling, och nir kan
dessa mojligheter vara realiserade?

Att forsoka finga och analysera ledningens perceptioner om sin omgivning
och beredskap for det okinda kan vara en vig framdat i detta hinseende. D4
Day och Schoemakers diagnosverktyg gor just detta kan det finnas anledning
att prova verktyget i en kontext av kommunalt strategiskt ledningsarbete. For
att kunna anvinda deras idéer har vi anpassat enkitens fragor till en svensk
kommunal kontext. Hur detta har gétt till och andra metodologiska frigor
for studien diskuteras mer utforligt i kommande kapitel.

Direfter redovisas i kapitel 3 studiens resultat. I kapitel fyra sker en ater-
koppling till studiens syfte genom att studiens dominerande resultat dis-
kuteras. Kapitel 4 innehaller ocksa en aterkoppling till Andrews (2008) di
toreliggande studies resultat relateras till Andrews studie som diskuterats i
detta kapitel.

13



2. Metod

2. Metod

2.1 Oversattningsproblem

Att 6versitta en enkit anpassad till en specifik kontext till en annan ir ingen
sjilvklar och enkel 6vning. Det finns dirfor anledning att nirmare beskriva
hur denna 6versittning har gitt till. Day och Schoemaker (2005) anvinder
sig av nio frigeblock och 44 frigor i sin enkit. Enkidtens mélgrupp ir ”den
seniora ledningen”. De forsta tre blocken handlar om att fi en bild av orga-
nisations behov av omvirldsanalys. Blocken tar sammanlagt upp 24 frigor
om strategins innehdll och omfattning, komplexiteten i den omgivning
som foretaget verkar i samt omgivningens grad av stabilitet. De fem reste-
rande blocken tar upp 20 frigor kopplade till organisationens formagor att
arbeta med omvirldsanalys. Dessa formagor dr kategoriserade som; ledar-
skapsfilosofi, informationssystem, strategiprocess, organisations och incita-
mentsstruktur samt dominerande foérhdllningsitt till omvirldsbevakning.

I foreliggande studie har vi i stora drag valt att behalla de olika frage-
blockens etiketter med viss anpassning till en kommunal sprikkontext, en
anpassning vi kallar for ”’kommunalisering” i detta ssmmanhang (exempelvis
heter block ett Inriktning pa kommunens mal och visioner istillet for Nature
of your strategy). Denna sprakanpassning och behovet av att stilla nya och
kompletterande frigor har gjorts i samrad med ledningsgruppen f6r Natkom.

Den storsta anpassningen i enkiten som respondenterna har svarat pd har
skett pd enkitens frigeniva (se bilaga 1) inom de olika blocken. Frigeblock
1 har timligen likartade fraigor och en enkel ”6versittningsproblematik”.
Frageblock 2 som dmnar finga verksamhetens komplexitet (F7-F16) har
storst utbyte av fragor da beskrivning av komplexitet i en kommunal kontext
skiljer sig timligen markant dt jimfort med foretagens kontext. I princip ir
det helt nya fragor dir viss inspiration har himtas frin frigor kopplade till
originalenkitens frigor om industry, channel och market structure. Dess-
utom innehéller blocket tva frigor mer dn originalets dtta.

Vad giller frigeblock 3 om Stabilitet ir tfrigorna F17, F18, F22, F24,
F26 helt nya medan 6vriga dr likartade. For att t.ex. finga kommunala frigor
motsvarande foretags marknadstillvixt och tillvixtmajligheter har vi stoppat
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2. Metod

in fragorna F17-F19 och F22. Frigeblock 3 innehaller tvi firre dn origina-
lets, varfor det totala antalet frigor sammantaget dr detsamma i respektive
enkits behovsdel (24 stycken). Detta har betydelse dd summan av de indivi-
duella svaren enligt Lickert skalan (1-7) summeras for behovsdelen, vilket vi
dterkommer till nedan.

Vad giller den kommunala férmagan till omvirldsbevakning (frageblock
4-8) dr frigorna i frigeblock 4 om kommunal ledarskapsfilosofi timligen
likartade med originalet (dock har vi tagit bort en friga som i samband med
”kommunaliseringen” blev for snarlik en annan i blocket). Block 5, tillging-
liga informationssystem, ir ocksd lika originalets och med lika manga fragor.
Vad giller frigeblock 6 (arbetet med att faststilla mal och vision) ir F35-F37
likartade, medan F34 delvis fingar originalenkitens friga om antalet allierade
partners man arbetar med for att genomfora sina mél. Figeblock 6 har tvi
frigor firre 4n originalets dd vi valde bort frigan om vilken erfarenhet kom-
muner har att arbeta med olika former av riskreducerande strategier och att
frigan om resurser till omvirldsbevakning flyttades till block 7.

Frigeblock 7 (organisering av och incitament for omvirldsbevakning) har
sdlunda fitt ett frigetillskott. F41 fingar avsatta tjinsteresurser for omvirlds-
bevakning medan F42 fingar avsatta resurser for ovintade hindelser. De
ovriga frigorna dr likartade men anpassade till en kommunal kontext.

For det avslutande frageblocket som fingar dominerande foérhallningsitt
till omvirldsbevakning har vi slagit samman tva frigor i originalet till en.
Sammantaget medfor detta tvd frigor mindre for frageblock 4-8 jaimfort
med originalets.

Da den sammantagna bilden av den kommunala férmégan till omvirlds-
bevakning baseras pd en summering av svaren i block 4-8 blir effekten av
tva firre frigor att respektive respondents maxuppskattning av kommunens
tormdgor minskar med 14 poing jimfort med originalenkiten. I relation
till respondenternas skattning av behovet ges med andra ord skattningen av
tormégorna 10 % lagre vikt i denna enkit jamfort med originalet.

2.2 Analys och svarsfrekvens

Analysen av enkitsvaren kan goras pa olika sitt, t.ex. pa individniva i lednings-
gruppen, pa enskild organisationsnivd eller pd grupper av organisationer.
Enligt Day och Schoemakers uppligg ir berord ledningsgrupp betjint av att
lyfta ledningsgruppens olika perceptioner rérande behov och formégor i akt
att diskutera vad olikheter i synen kan innebira for organisationen och om
det finns behov av samordning av dessa perceptioner.
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Summan av respektive respondents svar per ledningsgrupp/organisation
mojliggor ocksd en karakterisering av organisationens samlade behov och
formégor i fyra olika grupper; neurotisk, fokuserad, sirbar och vaksam.

Att karakteriseras som neurotisk i detta ssmmanhang handlar om att orga-
nisationen har en for bred omvirldsbevakning (siktar pa allt da allt 4r viktigt)
och salunda har ett behov av att sniva av sin bevakning till det som ér strat-
egiskt viktigt. Sarbar indikerar ett behov av att utveckla sina féormégor givet
hur omvirlden ser ut genom att stilla sig sjilvrannsakande frigor om hur
god koll man ”egentligen har”. Att vara fokuserad eller vaksam ir i grunden
bra, men det giller att inte slappna av och tro att allting forblir som det dr.
Risken att missa svaga, men ack si viktiga, signaler ir alltid nirvarande.

Att bara sammanstilla frigornas slutsummor frin enkitens tvd delar
(behov och formégor) genom att summera perceptioner enligt Lickertskalan
dir perceptioner graderas 1-7 gor analysen timligen deskriptiv. 1 forelig-
gande rapport har dirfér ocksa enskilda fragor samt utvalda frigors samband
analyserats, huvudsakligen i de fall d& de har uppvisat markanta avvikelser
frin medelvirdet. I den médn materialet har tillatit det har dven olika tjinste-
positioner, kommungrupper och frigeblock analyserats.

Sjdlva enkiten genomfordes som en webenkit riktad till ledande tjin-
stemin och politiker i samtliga 26 kommuner i Natkom 2 (se bilaga 2). Av
Sveriges totala antal kommuner motsvarar dessa 9 %. De aterspeglar relativt
vil ett strategiskt urval av kommuner di kommuner vanligtvis verkar under
olika forutsittningar utifrdn sin geografiska placering. Pendlingskommuner
nira storstad (minst 200 000 inv) eller storre stider (minst 50 000 inv) samt
storstider dr emellertid overrepresenterade medan landsbygdskommuner ir
underrepresenterade (0 st) enligt SKL kommungruppsindelning fran 2017.

Det ir svart att med bestimdhet siga vad det betyder att det finns en
overrepresentation av kommuner som pa olika sitt i sin verksamhet paverkas
av en storre volym minniskor med varierande behov och beteendemonster.
En tes skulle kunna vara att dessa kommuner verkar under storre instabilitet
och komplexitet 4n t.ex. landsbygdskommuner och av den anledningen kan
tinkas ha ett storre behov av omvirldsbevakning.

Vad giller urvalet i stort kan man ocksa tinka sig att SKLLs kommungrupps-
indelning bittre fingar olika kommuners behov av omvirldsbevakning 4n t.ex.
antalet invdnare i en kommun. Diremot kan antalet invanare och ddrmed stor-
leken pd den kommunala organisationen péverka i vilken man det finns resurser
och formagor for en mer kvalificerad omvirldsbevakning. Vid bearbetning av
enkitens utfall blir detta salunda viktigt att forhélla sig till.
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Av 95 skickade enkiter studsade 4 varfor N dr 91 vilket resulterade i en
svarfrekvens pa 50,5 %. I 14 kommuner var det en respondent som svarade.
Tre kommuner hade tvi respondenter. Sju kommuner hade tre respondenter
medan en kommun hade fyra. I snitt medfor detta nira tva svar fran respek-
tive kommun.

Positioner Svar Internt
frage-
bortfall

Kommundirektor 12 (26,1 %) 0

Ekonomichef 19 (41,3 %) 0
Utvecklingschef 7 (15,2 %) 0
Ks-ordforande eller | 6 (13 %) 0
motsvarande

Annan 24,3 %) 0
N (91) 46 (50,5 %)

Tabell 1. Enkitens svarsfrekvens

I en kommundirektors roll ingar vanligtvis att bevaka omvirlden medan eko-
nomichefen vanligtvis arbetar med den omvirldsanalys som dterfinns i de
kommunala forvaltningsberittelserna. Endast 8 av 26 kommuner har en utveck-
lingschef eller motsvarande. Som framgar i tabell 1 var KS-ordférande svarast
att nd och de svar som kom in var foretridelsevis frin de mindre kommunerna.

For att komplettera bilden fran enkiten genomfoérdes ocksd en mindre
semistrukturerad intervjuomging. I dessa intervjuer berérdes behovet av
omvirldsbevakning i relation till nytta men fokus lag pa forméigorna for att
fi en bild av den faktiska kapaciteten till att genomféra omvirldsanalyser och
implementera beslut direfter. Urvalskriterierna for intervjurespondenterna
var att finga olika kommunala storlekar respektive olika tjinstepositioner.
Utgdngspunkten var med andra ord en forvintan att stérre kommunala
organisationer ocksd kunde forvintas ha mer resurser for att arbeta med
omvirldsbevakning. Sammantaget intervjuades en kommundirektér som
representant for Sveriges minsta kommuner (< 12 500 inv.), en ekonomichef
och en utvecklingschef i tvd kommuner som representerar kommuner med
12 500 till 50 000 invanare samt en KS-ordférande for en stor kommun med

> 50 000 invanare.
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3. Vilka ar de kommunala
behoven och férmagorna?

3.1 Samlade bilden for alla kommuner

Som framgér av figur 1 gir det inte riktigt att urskilja en enhetlig bild 6ver kom-
munens samlade behov och férméagor rérande omvirldsbevakning. Det som kan
konstateras ér att respondenternas perceptioner kring behov ir relativt likartade
nir alla svar for behovsdelen summeras. Det finns en uppfattning om ett samlat
behov som ligger timligen centrerat i figurens mitt, med viss betoning it att be-
hovet dr mer it det prioriterade héllet. Mer varierande dr bedomningen rorande
kommunernas formégor att arbeta med omvirldsbevakning. Respondenternas
perceptioner varierar frin mycket god till en relativt lig virdering av formagorna.

Neurotisk 120 Vaksam

Behov

20 30 40 50 60 70 80 90 ® 100 410 %20, 130 140 150 160

40

Fokuserad 30 Sarbar

20
Férmagor

Figur 1: Samlad bild 6ver kommunernas behov och fé6rmagor rérande omvirlds-
bevakning (fritt bearbetad ur Day och Schoemaker, 2005)
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3. Vilka ar de kommunala behoven och férmagorna?

Klitt i Day och Schoemakers karakteristik forefaller respondenter for nagra
fa kommuner vara neurotiska, i meningen att de har en fér omfattande om-
virldsbevakning relativt sitt upplevda behov. Dessa kommuner karaktiriseras
av att de dr pendlingskommuner nira storre stad medan en dr mindre stad.
Noterbart dr att det i tvd fall & kommunchefer och i ett fall en utveckling-
schef. I fallet dir kommunen ir pendlingskommun ges en samstimmig bild
av bada respondenterna medan det i kommunen som ir titort ges en kraftigt
varierande bild, framforallt nir det giller kapaciteten.

Betydligt fler respondenter menar att kommunen de representerar kan karak-
teriseras som sarbara. De som vi redovisar hir utmirker sig antingen genom
att de har ett stort behov eller lig kapacitet eller en kombination av dessa
bida. De respondenter som ligger nira skirningspunkten har vi bortsett fran.
Merparten av dessa kommuner ir pendlingskommuner till mindre titorter.

Flest respondenter forefaller dock mena att kommunen har en god beredskap
relativt sitt behov. Det som karaktiriserar respondenterna ir att de representerar
kommuner som antingen ir pendlingskommuner eller mindre stider. Aven rep-
resentanterna fran de stora stiderna gér bedomningen att de ir vaksamma.

Nagra i kan med lite vilvilja tangera karakteristiken som fokuserade. Respon-
denterna for dessa kommuner har emellertid olika positioner i sina respektive
kommuner.

Att antalet sarbara kommuner ir sd pass stort foranleder visst huvudbry.
Sarbar indikerar som nimnts tidigare att de behover utveckla sina formagor
givet hur omvirlden ser ut genom att stilla sig sjilvrannsakande frigor om
hur god koll man ”egentligen har”. Fokuserad eller vaksam dr i grunden bra,
men dven dessa kommuner I6per en risk att missa vaga signaler.

Sammantaget vicker denna samlade bild nya frigor som det finns an-
ledning att nirmare belysa. Detta sker i kommande avsnitt dels utifrin hur
respondenternas svar kan tolkas pad frigeniva, men ocksé utifrin analyser som
niarmare forklarar forutsittningarna for varfor kommunerna grupperar sig
som de gor i figur 1.

Vi bor emellertid bira med oss att summeringen av behov och férmagor
ocksd kan innehdlla diverse mitfel. Det gir till exempel att ifrigasitta den
summering och medfoljande kategorisering som ursprungsenkiten baseras
pd. Noterbart dr ocksd att foreliggande enkit, jimfort med originalets vikt-
ning, virderar kommunens formagor nigot ligre avseende poing dn be-
hovsdelen. Var kommunalisering och fornyelse av enkitens frigor kan ocksd
leda sdvil summeringen som respondenternas perceptioner vid besvarandet
fel. En annan aspekt kan vara att respondenterna kan vara ovana att besvara
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enkitens fraigor da de kan upplevas formulerade pa ett annat sitt dn hur de till
vardags pratar om omvirldsbevakning.

3.2 Noterbart vad géaller kommuners behov
3.2.1 Entydiga bilder per frdga

Respondenternas perceptioner av vilket behov som foreligger dr relativt samlat
med en spridning frin 79 till 126 dir ligsta respektive hogsta mojliga virde dr
24 respektive 168. 38 av 46 respondenter ligger i intervallet 79-108. Siledes en
relativt entydig bild av vilket behov som finns.

Utifran hur respondenterna virderat sina perceptioner pd enkitens sjugradiga
Lickertskala finns det fem behov dir respondenterna forefaller vara verens om
att betydelsen i4r stor. Ambitionen att vixa och fokusera de ¢vergripande mélen
har hogst medelvirde (5,8 respektive 5,7). Detta kan tolkas pé olika sitt och var
ocksi nigot som framkom i studiens intervjuer. Bade tillvixt och kommunernas
arbete med att fi en tydligare centraliserad styrning var framtridande i dessa sam-
tal, oberoende av respondentens tjansteposition eller kommunstorlek. Utifrén
att tillvixt vanligtvis vicker frigor om prioriteringar av tillgingliga resurser dr det
ocksd rimligt att dessa tva frigor ges likvirdig virdering. Detta giller bade for
kommuner som brottas med en minskande som ¢kande befolkning.

P4 liknande sitt kan frigan om betydande forindringar inom de nirmaste
dren (m = 5,2) och befolkningens demografiska sammansittning (m = 5,1) ha
ett samband med varandra. Detta dd den stora merparten av Sveriges kommuner
brottas med utmaningen att en allt storre andel av befolkningen blir édldre, vilket
juisig ir en betydande forindring.

Tillvixt i meningen att fi in en yngre befolkning kan ses som ett sitt att
motverka denna utveckling. Samstimmighet rader ocksd i respondenternas per-
ceptioner kring det kommunala utjimningssystemet dir alla utom de rikaste
kommunerna virderar beroendet som hogt. Noterbart i sammanhanget ir att
detta system i sin konstruktion lindrar manga av de effekter som 6vriga samstim-
miga perceptioner lyfter fram.

3.2.2 Ménster per frageblock

Nir det giller behoven av omvirldsbevakning finns det tre frigeblock; 1) Inrikt-
ning pa kommunens visioner och mél, 2) Komplexiteten i genomférandet av
det kommunala uppdraget samt 3) Stabilitet i omgivningen. Bedomningen av
behovet ir, som vi tidigare nimnt, relativt samlat. Mellan blocken forefaller det
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dock finnas vissa skillnader sdsom att perceptionen av komplexiteten ir hogre dn
vad motsvarande perception for stabilitet dr. Ledande befattningshavare upplever
med andra ord att komplexiteten i den kommunala varsamhetens genomfoérande
ir mer problematisk att hantera utifrin ett strategiskt perspektiv dn i vilken mén
verksamhetens omgivning ir stabil eller ej. Det kan vidare konstateras att den
samlade perceptionen kring frageblock ett tyder pa att kommunerna har hoga
ambitioner nir det giller tillvixt och fornyelse.

3.3 Noterbart vad géller formagor
3.3.1 Entydiga bilder per frdga

Om respondenternas bedomning av behoven ir relativt likartade varierar
bedomningen av vilka formagor som finns for att mota behoven desto mer.
Spridningen nir det giller respondenternas syn pa vilka férméagor den egna kom-
munen har gir frin 42 till 113 dir ligsta respektive hogsta virde idr 18 respektive
126. Spridningen ir inte bara stor mellan kommunerna utan dven inom olika
kommuner nir flera respondenter svarat. Man gor alltsd helt olika bedomningar
av de formagor som finns i kommunen for att mota de framtida behoven.

Respondenternas storsta samstimmighet rorande forméagorna kretsar dels
kring att mal och visioner tas fram i bred dinlog och delaktighet (m = 5,4) samt
att ledningsgruppen vegelbundet diskuterar omvividbevakning (m = 5,1). Nu ges
varje perception samma virdeskala (1-7) men onekligen handlar dessa tva per-
ceptioner om nédgot betydelsefullt avseende hur man arbetar med att inkorporera
synen pé framtida behov och vilken prioritet ledningsgruppen ger arbetet med
att forstd sin framtid. A andra sidan rider det ocksi relativt stor samstimmighet
nir det giller om det finns incitament for att uppmuntra och belona omvirlds-
bevakning dir medelvirdet ligger pa 3,2. Detta kan tyda pa att detta framforallt
ir en friga som hanteras av ledningsgruppen, nigot som atminstone forfattarna
Day och Schoemaker menar att det inte skall vara.

YWisdom doesn’t always flow from the top down, of course, and so listening
Jor weak signals from within the organization is important, too.” (Day och
Schoemaker, 2005:1, sid 140)

Forvisso indikerar enkiten en fragmentarisk bild 6ver de kommunala f6rmagorna
till att ge omvirldsbevakning en innebord och konsekvens. Men di olika percep-
tioner kan ges lite olika vikt, generellt och givet tillfille /syfte, behover inte for-
mdgorna i praktiken nodvindigtvis vara fullt sa fragmenterade som de forefaller
vara utifrin enkitsvaren.
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3.3.2 Monster per frageblock

Delen som fingar den kommunala formédgan till omvirldsbevakning bestir av
fem frageblock, 4. Dominerande ledningsfilosofi och inriktning, 5. Stodet frin
tillgingliga informationssystem, 6. Arbetet med att faststilla mal och vision,
7. Organisering och incitament f6r omvirldsbevakning samt 8. Dominerande
torhéllningssitt till omvirldsbevakning. Vad giller det fjirde frageblocket sa dr
perceptionen att det liggs ner mycket tid och arbete pad omvirldsbevakning.
Likasa forefaller informationssystemen ge tillrickligt stod for detta arbete. Hir
kunde man kanske forvinta sig att de storre kommunerna skulle ha bittre stod-
system men detta ges det inget stod for i enkiten. Det sjitte fraigeblocket ger
ingen samlad bild. Det som kan konstateras dr att médl och visioner tas fram i bred
delaktighet och att flexibiliteten dr hog i den 6vergripande planeringsprocessen.

Diremot dr det simre stillt med anvindningen av scenariotekniker samt i
vilken mén medborgare och andra intressenter integreras i arbetet med mal och
visioner. Nir det giller organisering och incitament for omvirldsbevakning dr
den samlade bilden att kommunerna ir vare sig ir bra eller diliga pa detta. De
som sticker ut ir politikerna som virderar dessa formédgor hogre dn tjanstemin-
nen. Ett exempel pa detta ir att politikerna, jamfort med tjinsteminnens asikter,
menar att det i hogre utstrickning finns avsatta tjinsteresurser for omvirldsbev-
akning.

Det attonde frageblocket har stora likheter med det fjirde i meningen att man
anser sig vara ganska si bra p4 att lyssna pd signaler frin omvirlden och dela med
sig av sina erfarenheter.

3.4 Sammanfattning

Den klart dominerande bilden ir att kommunernas respondenter gor en timli-
gen samstimmig bedémning 6ver behoven av omvirldspaning; inte for mycket
behov men inte heller for lite. Vidare indikerar svarsmonstret att formagan att
omvirldbevaka har ett utvecklingsbehov. Det finns med andra ord ett ”lagom”
behov som inte matchas, eller kan bearbetas till sitt fulla virde, pa grund av bris-
tande formdgor att arbeta med omvirldsbevakning.

Vidare kan vi konstatera att utifrin de kommuner dir tva eller fler respon-
denter har svarat (11 kommuner) rider det ocksa en internt fragmenterad bild
om behov och foérmégor. Detta giller framforallt den samlade perceptionen om
de kommunala formédgorna. Liggs det mer fokus pd att forstd sin omvirld 4n att
forsta sin kommun ir en friga man kan stilla sig i ssmmanhanget? Aven om det
finns brister i analys, spridning av information, implementering av beslut etc ér
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det inte nédvindigtvis knutet till om det handlar om en stor eller liten kommun
enligt materialet. Enligt intervjuerna framtrider en bild 6ver att det kan vara
personberoende faktorer som forklarar att vissa mindre kommuner har en god
tormdga att hantera sin omvirldsbevakning.

Den hypotes som fordes fram i rapportens metod att kommungruppstill-
horighet skulle paverka behovet av omvirldsbevakning forefaller emellertid inte
kunna bekriftas. Inte heller fanns det nigot patagligt ssmband mellan kommu-
nens befolkningsmissiga storlek och formaga till omvirldsbevakning. Overlag
skattades formagorna sisom anstindiga i enkitmaterialet med helt okey informa-
tionssystem m.m. Vid intervjuerna framkom emellertid att det oftast var analysen
av data som upplevdes som bristfillig.
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4.Behov av rannsakande
fragor?

4.1 Den fragmenterade bilden 6ver kommunernas
formagor vacker fragor

Syftet med foreliggande rapport ir att underséka kommuners behov av
omvirldbevakning och i vilken méin de har férmdgor att arbete med den.
Tva overgripande friagor har fokuserats: Vilka perceptioner har ledande
befattningshavare angiende bebover av omvirldsbevakning? 1 vilken man
bedomer ledande befattningshavare att den kommunala organisationen har
Sformagor for att effektivt tillgodogora sig omvirldsbevakning?

Studiens utgdngspunkt dr att omvirldsbevakning ir en viktig, for att inte
siga essentiell del, i kommuners strategiska ledningsarbete. Forskning om
hur kommuner arbetar med strategiskt ledningsarbete dr emellertid bristfillig
och studien ger ett bidrag till denna forskning genom att fokusera pa en del
av det strategiska ledningsarbetet.

Studiens resultat visar pd en timligen samlad bild 6ver kommuners behov
av omvirldsbevakning medan bilden 6ver kommuners férmdgor till om-
virldsbevakning ir mer fragmenterad, bide for materialet i sin helhet och
internt i kommuner. Det ir vidare svart att hitta samband mellan ledande
befattningshavares perceptioner om behovet av omvirldsbevakning (starkt
eller svagt behov) och de formégor for omvirldsbevakning som de menar
att kommunen har. Det finns inte heller nagot tydligt samband mellan om-
virldsbevakning (behov och formagor) och kommunens storlek eller kom-
mungruppsindelning.

Den fragmenterade bilden 6ver kommunernas samlade férmégor riktar
intresset mot de som svarat pd enkiten. D4 det dr ledningsgruppen som har
huvudansvaret for det strategiska ledningsarbetet och dirmed ocksd om-
virldsbevakningens roll i detta arbete finns det kanske anledning att stilla
sig ndgra rannsakande fragor i dessa ledningsgrupper, sisom: Varfor har vi
omvirildsbevakning nir vi inte har tillvickligt med formagor for att kunna
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anvinda oss av den fullt ut? DA det vidare forefaller finnas ett glapp mellan
Ks-ordférandes perceptioner och tjinsteminnen (tydligt i de kommuner dir
Ks-ordforande svarat) idr det kanske bra att bide ordférande och vice ord-
férande inkorporeras i detta samtal.

Day and Schoemaker (2005) ger nigra exempel pd rannsakande frigor,
som forvisso frimst riktar sig mot att uppticka svaga signaler, men som ocksd
kan vara ett stod till att skapa storre samsyn kring strategiska firdval for kom-
munen. Svaren péd dessa rannsakande frigor kan finnas i ditida och samtida
erfarenheter, men ocksd i framtida utvecklingsscenarior. En relevant sam-
tida friga handlar om vilka svaga signaler som kommunledningar i nuliget
rationaliserar bort som ”otinkbara i vir kommun”. Riddande dominerande
logik kan ocksa hindra kommunledningar fran att ta tillvara de signaler som
kommer fran anstillda i organisationen. Mer framdtblickande frigor kan
handla om omvirldsforindringar som verkligen skulle kunna skada kommu-
nens nuvarande verksamhetsforutsittningar, sisom: Vad innebir pagaende
teknisk utveckling avseende automatisering inom de branscher dir manga av
vara kommuninvinare avbetar? Vilket dv det virsta scenaviot i detta avseende
for var kommun?

Analyserar man respondenternas genomsnittliga perceptioner avseende
uppdragets komplexitet respektive omgivningens stabilitet gar féljande mon-
ster att urskilja. Vad giller komplexiteten ir det befolkningens socioeko-
nomiska och demografiska profil, graden av samverkan samt massmedias
bevakning som bidrar mest till komplexiteten. Grad av stabilitet pdverkas
enligt respondenterna mest av det hoga beroendet av utjimningssystemet,
den hoga sannolikheten for patagliga forindringar de nirmaste fem dren
samt att de erfarenhetsmissigt paverkats av ovintade hindelser pd senare ér.
Dessa perceptioner enskilt pekar pi ett antal strategiska omraden roérande
bide behovet av mer fokuserad omvirldsbevakning och att prioritera vissa
specifika formagor. Till exempel bor atminstone ledningsgruppens ha en vil
forankrad kunskap om utjimningssystemets konstruktion, hur kommunen ar
beroende av det och konsekvenser av forindringar i systemet.

Respondenternas samlade perception avseende tillforlitligheten i de sen-
aste framtidsprognoserna kan tolkas som att de dr ”halvnéjda”, i meningen
att prognoserna varken har varit undermadliga eller haft god tillforlitlighet.
Fran intervjumaterialet framkommer det att kommunernas prognoser himtar
pataglig niring frin prognoser och statistik frin statliga myndigheter sisom
SCB och Skatteverket samt SKLs ekonomiska prognoser. Prognosunderlag
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som omtolkas till berérd kommuns lokala forutsittningar. Att till exempel
kunna gora vilgrundade ekonomiska analyser avseende skatteintikter och
tordelningen av antalet invénare i olika aldersgrupper ir onekligen essentiellt
for kommunerna.

De halvbra lokala framtidsprognoserna kan med andra ord forklaras av
antingen halvbra input eller brister i den lokala omtolkningen, eller kombina-
tion av de bdda. En undran som kan stillas dr om det institutionella ramverk
som kommunerna ir en del av foder en speciell dominerande logik avseende
det kommunala prognosarbetet. Detta dr som tidigare nimnts en styrka s
linge allt blir som det alltid har varit. Givet enkitsvarens perceptioner kring
framtida forindringar kan det emellertid finnas ett gryende behov av att stilla
sig ndgra rannsakande frigor kring just denna dominerande prognoslogik.
Vilka data fangas inte in i de strategiska prognoser vi for nirvarande arbetar
mest med? Vilken kompletterande data bebover vi sjilva samln in och analysera
[for att bittre forsta och pavera var framtid?

4.2 Uppfattning om komplexitet och dynamik pa
olika chefsnivaer

Forvisso dr Andrews (2008) studie himtad frin en kommunal kontext i
Wales, men déd den dr en av fi som forsoker finga chefers perceptioner om
omgivningen komplexitet och dynamik finns det anledning att kort relatera
toreliggande studie i forhdllande till denna/dennes. Det skall noteras att
Wales har 22 ”kommuner” med liknande uppdrag som svenska kommuner
men med en helt annan politisk 6verbyggnad och finansiering. Som tidigare
berorts vinder sig ocksd enkiten till en bredare malgrupp av forvaltnings-
chefer dn foreliggande. Utgangspunkten i Andrews studie dr emellertid att
personers uppfattningar om osikerheten i omgivningen ir en kombination av
hur de uppfattar omgivningens grad av komplexitet, grad av forutsigbarhet
samt grad av forindringstakt. I foreliggande enkit fingas dessa perceptioner
av behovsdelens tvd block om komplexitet respektive stabilitet. Andrews an-
vinder sig av tv omvirldsperceptioner (beroende variabler); Perception om
sociockonomisk osikerhet samt extern politisk osikerbet. Dessa variabler rela-
teras till ett antal olika oberoende variabler beskrivande hur den strategiska
ledningen organiseras och arbetar samt hur de olika bertrda forvaltningarna
presterar i termer av effektivitet m m.

Som Andrews sjilv argumenterar finns det ett antal brister i studien och
minga andra tinkbara forklaringar (in sambanden mellan de beroende och
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oberoende variablerna) till studiens resultat. Med detta i beaktande drar
emellertid Andrews slutsatsen att chefers perceptioner om dynamik och
komplexitet paverkar det sitt som de arbetar med organisationens strategier,
strukturer och processer. I fallet Wales kunde han ocksé peka pa att forvalt-
ningschefernas perceptioner om att det rader politisk osikerhet ocksa direkt
paverkade effektiviteten i verksamheten positivt. Samma positiva samband
kunde inte konstateras vad giller perceptioner om den socioekonomiska
situationen. Diremot paverkade bdda beroende variablerna de strategiska
stillningstaganden som forvaltningscheferna gjorde. Osiker sociockonomisk
och extern politisk situation (Wales parlament) gjorde det strategiska led-
ningsarbetet mer reaktivt.

I foreliggande studie fingas ocksi perceptioner om kommunens organ-
isatoriska formégor. Det dr emellertid svart att dra nigra tydliga samband
mellan block 1-3 och frigeblock 4-8 utover det som tidigare konstaterats.
Jimfort med Andrews resultat pekar inte denna studies resultat pa en stark
koppling mellan behovet (grad av komplexitetet och stabilitet) av omvirlds-
bevakning och de sitt man arbetar med eller prioriterar omvirldsbevakning
internt.

4.3 Svart att prata om omvarldsbevakning och
implementera dess beslut

Under véra intervjuer slogs vi av hur svart de fyra ledande beslutsfattarna
hade att prata om omvirldsbevakning. Det kindes som om de intervjuade
saknade ett sprik for det. Vi stillde fragor om omvirldsbevakning men
mycket intervjutid kretsade runt de interna styrfrigorna och de enskilda
kommunernas utmaningar och strivanden. Respondenterna pratade mer om
de planerings- och styrprocesser de faststillt i kommunerna in om omvirlds-
bevakning specifikt. Manga betonade den fornyade betydelsen de gett den
kommunala 6versiktplaneringen och hur den alltmer ses som en integrerad
del i den kommunala styridén.

Ledningsrepresentanterna for de tre lite stérre kommunerna nimnde
torvisso att de hade planeringsresurser och att de ibland kinde att analys-
kapaciteten stundtals var bristfillig. Den storsta bristen upplevde de dock
var att implementera beslut som var kopplade till kommunens 6vergripande
planeringsarbete.

Tongdngen fran den minsta kommunen var annorlunda. Kommunlednin-
gen hade en ”planerare” pd halvtid till sitt forfogande och planeringsarbetet
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blev direfter. Jimfort med de tre storre kommunerna var det emellertid lit-
tare i den lilla organisationen att implementera besluten frin det kommunala
planeringsarbetet. Firre anstillda och kortare avstind mellan kommunled-
ning och den operativa verksamheten (skola, omsorg etc) gjorde ocksa att
kommunledningen snabbt fick signaler frin verksamheten nir problem upp-
stod. Moijligheten att sprida strategisk information till flera upplevdes ocksé
som goda. For att delvis rdda bot pa den bristande interna férmagan att om-
virldbevaka var kommunledningen vidare aktiv i olika kommunala nitverk i
regionen for att finga viktiga omvirldstrigor (i detta fall med kommuner med
liknande forutsittningar avseende omvirldsformdgor). Pé liknande sitt fanns
det i intervjurundans stora kommun bédde pd politisk- och tjinstemannaniva
samarbete med nirliggande stor kommun avseende hur de klokast kunde
mota en framtid.

4.4 Har kommunerna fastnat i ett internt tank?

Aven om idén med kommunernas ledningsmodeller baseras pa en bild av
omvirlden (i termer av strategier, mal och politiska visioner) forefaller det
vara svart for kommuner att de facto ocksa forhalla sig till omvirlden pa ett
adaptivt sitt. Omvirldsbilden forefaller vara last i en dominerande logik och
intresset riktas huvudsakligen indt. Mycket tid liggs pd att forfina de interna
styrmodellerna och det forefaller nistintill som om de kommunala besluts-
fattarna ldst fast sig i ett internt perspektiv. Att de interna styrdokumenten
skall himta niring frin omgivningen genom en prioriterad och kvalificerad
omvirldsbevakning, som tillsammans med de politiska visionerna skall vara
grogrunden for det strategiska ledningsarbetet, forefaller &tminstone inte
vara en styridé som ir speciellt férankrad i ndgon praktik utifrin denna studies
material.

Nu behover som tidigare nimnts detta inte vara nidgot problem om allt
fortsitter att vara som det alltid har varit. Den kommunala verksamheten
rullar sd att siga pd. Men, forutom de perceptioner om behovet av omvirlds-
bevakning och att sannolikheten f6r mer omfattande forindringar verkar vara
troligt som foreliggande studie indikerar, finns det ocksd andra signaler om
att saker och tings tillstind kommer att forindras. Allt fler kommuner pekar
t.ex. pa det allt storre glappet mellan prognostiserade kostnader och intikter
dir kostnaderna springer ivig pa ett orovickande sitt. Att i en sddan situation
prioritera mer resurser it en verksamhet som redan 4r ligt prioriterad kan bli
svirt, men kanske ocksd nodvindigt for att bittre uppticka och forstd sig-
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naler pd framtida faktorer som kan paverka bdde kostnads- och intiktssidan.
Att ta den osikerhet som man upplever pa allvar och dra ut de strategiska
konsekvenserna av den fullt ut, forefaller atminstone enligt Andrews (2008)
studie fa konsekvenser pa den kommunala effektiviteten. Ett steg i denna
riktning dr kanske da att kommunledningar s att siga tar makten 6ver sina
behov och foridlar formagorna rorande omvirldsbevakning. Att de kom-
munala férmdgorna till omvirldsbevakning har ett utvecklingsbehov pa kom-
mungruppsniva har blivit tydlig utifrin studiens metod. Vidare kan sikerligen
den anpassning som gjordes av Day and Schoemakers enkit i denna studie
ytterligare utvecklas och forfinas. Det dr t.ex. inte helt oproblematiskt att
tydligt skilja pd faktorer som paverkar kommunal stabilitet respektive kom-
plexitet frin varandra.

De frigor som sammantaget beskrev perceptioner om kommunala for-
migor var emellertid littare att bide direkt 6versitta och anpassa till en kom-
munal kontext. Férhoppningsvis kan dessa frigor om férmégor vara ett stod
for enskilda kommunala ledningsgrupper att nirmare analysera sin kommuns
utvecklingsbehov avseende omvirldsspaning. Pa liknande sitt kan behovs-
frigorna i enkiten vara en signal till ledningsgruppen om betydelsen av att
ibland behova tona ner det interna tinket” och istillet fokusera pa att bittre
forsta grad av stabilitet och komplexitet i kommunens omgivning relativt de
mél och visioner som ir faststillda. De olika uppfattningar om bade behov
och formigor rorande omvirldsbevakning som kunde skénjas inom en och
samma kommun kan uppfattas som orovickande. Atminstone om Gvertygel-
sen dr att strategiskt utvecklingsarbete i en kommun underlittas om ledande
befattningshavare har en nigorlunda samstimmig syn om framtida utmanin-
gar och kommunens férmégor att bade identifiera och parera for dessa.
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30

Enkat

Vilket behov av omviirldsbevakning behovs i din
organisation?

Bakgrundsdata

1. Vilken tjinstebefattning/position har du i kommunen?

2. Jag arbetar i foljande kommun

Frageblock 1: Inriktning pa kommunens visioner och mal

LLLLLL

3. Hur ménga nimnder finns det i kommunen?

4. Vilka mal fokuseras i kommunen?

Mal for enskilda namnder eller 112 (3|4 |5 |6 |7 |Kommunens évergripande mal

verksamheter

1

5. Vilka ambitioner har kommunen avseende tillvixt?

-

Inga ambitioner 12 |31(41|5|6

Mycket stora ambitioner

6. I vilken grad satsar kommunen resurser pa fornyelse?

I mycket lag grad 112 (314 |5]|6 |7 |Imyckethdg grad

|

Frageblock 2: Komplexiteten i genomforandet av det kommunala uppdraget

7. Nuvarande regelverk (lagar, forordningar och myndighetskrav) forindras sillan

Instdmmer helt 12 |3 (4|5 |6 |7 |Instimmer inte alls

|
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8. Hur utmanande ér befolkningens socioekonomiska sammansiittning i er kommun?

Inte alls utmanande

11213

415

6 |7 | Mycket utmanande

||

9. Hur utmanande ér befolkningen

s demografisk

a sammansittning i er kommun?

Inte alls utmanande 1213|415 |6 |7 |Mycketutmanande
10. Hur stor del av verksamheten bedrivs i egen regi?
Bara interna leverantorer 112 |3|4 |5 |6 |7 |Baraexterna leverantorer

11. I vilken utstriickning samarbetar kommunen
rksamheter)?

kommuner, myndigheter, ideella ve

med externa parter (t ex andra

I mycket lag utstrickning

11213

4|5

I mycket hog utstrackning

|

12. Bedrivs verksamheten huvudsa

kligen i forval

tningsform?

Instammer helt

11213

415

6 |7 |Instimmer inte alls

|

13. Upplever ni att kommunens ter

ritoriella egenska

per (antal titorter i

kommunen, geografisk placering, 1anga avstiand) underlittar
genomforandet av det kommunala uppdraget?
I mycket hog utstrackning 11213 1|4 |5 |6 |7 |Ivildigt lag utstrackning

14. Bedriver massmedia en aktiv bevakning av er ko

I mycket lag utstrickning

11213

I véldigt hog utstrackning

||

15. Det finns goda forutsiittningar att konkur

rensutsiitta kommunal verksamhet i vir kommun

Instammer helt

Instimmer inte alls

||

16. Upplever ni att det dr enkelt att besétt

a lediga tjéinster i er kommun

Mycket enkelt

11213

Mycket svart

|
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Frageblock 3: Stabilitet i omgivningen ‘ ‘

-

17. Kommunens néringslivsstruktur domineras av fa och stora arbetsgivare

Instimmer inte alls 112(3]|4]|5 |6 |7 |Instimmer helt

18. Kommunens invanare kan litt ni (pendla) en arbetsmarknad med ett brett utbud

Instammer helt 112 |3[4|5]|6 |7 |Instimmer inte alls

19. Niiringslivets tillvéixt i regionen ir hog

Instammer helt 112 |3|4|5]|6 |7 |Instimmer inte alls

20. Kommunen har under senare ar patagligt paverkats av oviintade hiindelser

Instimmer inte alls 112(3]|4|5]|6 |7 |Instimmer helt

21. Tillforlitligheten i kommunens senaste framtidsprognoser har varit god

Instimmer helt 1123|456 |7 |Instimmer inte alls

|

22. Kommunens befolkningsmingd har forindrats kraftigt under de senaste aren

instimmer inte alls 112 |3(4|5]|6 |7 |Instimmer helt

23. Drivkrafterna for verksamhetsforindring i er
kommun ir

Helt forutsédgbara 112 |3|4|5]|6 |7 |Intealls forutsdgbara

24. Kommunens beroende av utjimningssystemet ir

Mycket lagt 1213 [4|5]|6 |7 |Myckethogt

25. Sannolikheten ir hog for betydande forindringar inom de nirmaste fem aren

Instimmer inte alls 112(3]4]|5]|6 |7 |Instimmer helt

26. Kommunens medborgare mobiliserar ofta motstind mot fattade beslut

Instimmer inte alls 112 |3(4|5]|6 |7 |Instimmer helt
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Vilken kapacitet att omvérldsbevaka har din
organisation?

HENEREEEN

Frageblock 4: Dominerande ledningsfilosofi och inriktning

HENEN

]

27. Kommunledningen diskuterar regelbundet omvirldsbevakning

Stimmer inte alls 1(2(3(|4|5]|6]7

Stammer mycket vil

|

28. Kommunledningen testar och utmanar ofta for givet tagna antaganden

Stammer inte alls 1121(3]4|5 |6 |7 |Stimmer mycket vil
29. Kommunledningen arbetar vanligtvis med

Kortsiktiga fragor 1123 ]4|5]|6 |7 |Langsiktiga fragor
Frageblock 5: Stodet fran tillgingliga informationssystem

30. Hur ir kvaliteten pa den data som anviinds for omvirldsbevakning?

Dalig; begrinsad tiackning 11213415617

Utmarkt; bred tickning och aktuell

och foraldrad

31. I vilken utstrickning har de anstiillda tillging till den data som finns i organisationen?

Begrinsad tillgang 11234 |5]|6|7

Mycket god tillgdnglighet

32. 1 vilken man anviinds tillgéingliga databaser?

Begrinsad omfattning 112(31(4(5]|6|7

Omfattande anvindning

|

33. Hur ir karaktiiren pa de verktyg och system som under

liattar sokning i databaser

Omoderna, svara att anvinda 112314516 |7

Moderna, ldtta att anvinda

Frageblock 6: Arbetet med att faststiilla mal och vision

HENEER
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34. 1 vilken man tas mal och visioner fram i bred dialog och delaktighet?

Begrinsad omfattning

4 15 |6 |7 | Mycket vanligt forekommande

35. Anvinds olika scenariotekniker vid framt

agandet av mal och visioner?

Aldrig

4 |5 16 |7 | Mycket vanligt forekommande

36. Hur ir flexibilitet i den évergripan

de planeringsprocessen?

Mycket lag flexibilitet

4 |5 |6 |7 | Mycket hog flexibilitet

37.1 vilken man integreras medborgares och

med kommunens mél och visioner?

andra intressenters synpunkter i arbetet

I mycket lag grad

415 16 |7 |Imycket hog grad

|

Frageblock 7: Organisering och incitament for omvirldsbevakning

ERNNEEEEN

|

38. Finns ansvar fordelat for att kiinna av och agera pa signaler pa forindring?

Ingen &r ansvarig

4|5 16 |7 | Tydligt ansvar ar fordelat

39. Finns vilutvecklade rutiner for

annalkande forindringar?

Inga rutiner

4 |5 16 |7 | Vilutvecklade rutiner

40. Finns incitament for att uppmuntra och b

elona omvirldsbevakning?

Inga

4|5 |6 |7 | Vilutvecklade

41. Finns avsatta tjinsteresurser fo

sbevakning?

Inga

4|5 |6 |7 | Omfattande

42. Finns avsatta resurser for ovintade hindelser?

Nej, allt dr intecknat

415 |6 |7 |Ja,vil tilltaget

|
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Frageblock 8: Dominerande forhallningssitt till omvirldsbevakning

L [

43. Finns vilja och beredskap att ta till sig och lyssna pa signaler om omvérldspaverkan?

Finns ej, ingen uppmuntran 123 [4|5]|6 |7 |Ihoggrad, uppmuntrad

|

44. Finns vilja och forméga att dela med sig av omvirldsinformation éver organisatoriska
grinser?

Svag, bristfillig 1|23 |4 |5]|6 |7 |Utmarkt, standigt pagaende

]
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Deltagande kommuner

Kommunnamn Kommungrupp enligt SKL 2017 iné?:llltlzll’e
(31/12 2015)
Tanum Landsbygdskommun med besoksnéring 12 455
Askersund Léagpendlingskommun néra storre stad 11151
Finspang Lagpendlingskommun néra storre stad 21 199
Kinda Léagpendlingskommun néra stdrre stad 9 795
Motala Lagpendlingskommun néra storre stad 42903
Trands Léagpendlingskommun néra storre stad 18 546
Tranemo Lagpendlingskommun néra storre stad 11619
Valdemarsvik Léagpendlingskommun néra storre stad 7747
Lidkoping Mindre stad/titort 39 009
Pited Mindre stad/tdtort 41 548
Skellefted Mindre stad/tétort 72 031
Harryda Pendlingskommun néra storstad 36 651
Lerum Pendlingskommun néra storstad 40 181
Sjobo Pendlingskommun néra storre stad 18 514
Atvidaberg Pendlingskommun néra storre stad 11 545
Essunga Pendlingskommun till mindre tétort 5590
Munkedal Pendlingskommun till mindre tatort 10 205
Osby Pendlingskommun till mindre tétort 12 954
Tidaholm Pendlingskommun till mindre titort 12 669
Norrkdping Storre stad 137 035
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