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Forord

Foreliggande rapport dr en Erfa-rapport publicerad inom ramen for det Nationella
kommunforskningsprogrammet som bedrivs i samverkan mellan de fem universitets-
anknutna kommunforskningsinstituten i Stockholm, Goéteborg, Lund, Linkoping
och Orebro. Erfa markerar att det handlar om en erfarenhetsrapport som enbart
behandlar empiriskt material och inte har nigon teoretisk anknytning. I rapporten
presenteras Portalstudien som utgdr den forsta empiriska studien i forskningspro-
grammet. Beteckningen Portalstudien indikerar att denna utgér en ingang till fler
och mer djuplodade studier inom omridet. I de atta temastudier som nu piborjats
inom forskningsprogrammet kommer Portalstudiens empiriska material att férdjupas
och vidareutvecklas.

Viveka Nilsson och Johan Winstrom

Forfattaren Viveka Nilsson dr verksam vid Kommunforskning i Vistsverige (KFi) vid
Gateborgs universitet och Johan Winstrom ar verksam vid Centrum for Kommunstrate-
giska studier (CKS) vid Linkiopings universitet.
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Sammanfattning

Sammanfattning

Vad finns det for besvirlign situationer i en kommun och hur kan de hanteras?
De fragorna belyses i foreliggande rapport som ir en presentation av Por-
talstudien inom ramen for det Nationella kommunforskningsprogrammet
dir ndrmare 200 intervjuer genomforts med ledande politiker och tjin-
stemin i 46 kommuner. Portalstudien syftade till att identifiera vad kom-
munforetridare uppfattar vara besvirliga situationer och hur man hanterat
dem. Intervjumaterialet beskrivs i fyra teman: Ekonomiska kriser, Tillvixt,
Organisation och styrning samt Demokrati.

Inom temat om ekonomiska kriser lig finanskrisen 2008,/09 firskt i
minne hos manga av de intervjuade kommunforetridarna. En forsta central
iakttagelse dr att finanskrisen egentligen inte utvecklades till en sirskilt bes-
virlig situation, men att kommunerna var instillda pé det virsta och agerade
direfter. De hanterade krisen genom att bade vidta konkreta kostnadsre-
ducerande atgirder och ¢ka informationen om vikten av ett ekonomimed-
vetande. Det hir stdr i kontrast till den ekonomiska krisen pa 1990-talet,
vilken framstod som betydligt mer utdragen och svarare att hantera i manga
av kommunerna.

Nir de intervjuade redogjorde for besvirliga situationer inom temat till-
vixt framkom att de framforallt forknippar tillvixt med en dkande befolkning
och ett vilutvecklat niringsliv. En minskande befolkning dr omvint forknip-
pat med problem som behoéver hanteras genom att antingen satsa pa att vidta
investeringar for att oka folkmingden eller anpassa verksamhetsstrukturen
till en minskande befolkning. Bada alternativen ir svara att hantera och da
sdrskilt vad giller att anpassa verksamhetsstrukturen.

Inom temat organisation och styrning handlar de besvirliga situationerna
om ett bristande samarbete dels mellan politiker och tjanstemin, dels bland
tjanstemin pa forvaltningsniva. Politiker och tjdnstemin sidgs ocksa sakna en
nodvindig helhetssyn pa verksamheten. Inom de politiska férsamlingarna
uppfattas dock samarbetet fungera vil. For att hantera problem relaterade
till samarbete och helhetssyn har en del kommuner infort organisations- och
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styrmodeller med syftet att tydliggora politikers och tjanstemins roller och
ansvarsomraden.

Vad giller besvirliga situationer relaterade till demokrati beskriver de
intervjuade frimst problem med att fi medborgardialogerna att fungera
pa ett fullgott sitt. Medborgardialogerna syftar till involvera allminheten
i beslutsfattandet och i storre utstrickning fi dem att acceptera planerade
atgirder, men detta fungerar alltsd inte optimalt. Det specifikt uttalade syftet
med medborgardialogen framstir som en central faktor.
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Portalstudien - en beskrivning

Det Nationella kommunforskningsprogrammet initierades under 2009 som
en foljd av de forindrade ekonomiska forutsittningar som uppstod virlden
over vid den hir tidpunkten, och da inte minst i de svenska kommunerna.
Kommunerna befarade en ekonomisk kris med hog arbetsloshet och vikande
skatteunderlag och frigan var hur de skulle bemaistra situationen. Nu ir det
inte bara inom omridet ekonomi som det kan uppstd besvirliga situationer
i vira kommuner. Det kan till exempel dven finnas problem med att skapa
bra forutsittningar for vixande foretag, problem relaterade till befolknings-
utveckling och medborgaropinioner eller svirigheter med styrningen och
ledningen inom organisationen. Det kan alltsi handla om bade externt och
internt relaterade besvirliga situationer dir orsaken till svarigheterna antin-
gen finns utanfér kommunen eller bottnar i kommunens eget agerande. Be-
svirliga situationer finns nira nog jimt i nigon form och innebir alltid en
utmaning. Den 6vergripande frigestillningen for forskningsprogrammet ar
dirfor hur kommuner handskas med besvirliga situationer och anpassar sig
till forindrade forutsittningar. Dirigenom erhélls kunskap om varfor vissa
kommuner dr mer framgdngsrika 4n andra med att bemistra svarigheter.
Som ett led i forskningsprogrammet gjordes under viren 2010 en littera-
turgenomgéing som mynnade ut i rapport 2 ”En referensram for studier av
kommuner i férindring” (Brorstrom med flera 2010). I rapporten fokuseras
fraigan om hur kommuner ska agera over tid for att vara framgangsrika. Rap-
port 2 utgdr de teoretiska utgangspunkterna for forskningsprogrammets dtta
temastudier som paborjades viren 2011 och som kommer att avslutas med
en sammanfattande rapport viren 2013 dir fokus ligger pé att forklara varfor
vissa kommuner 4r mer framgangsrika dn andra med att bemistra svirighet-
er. I foreliggande rapport presenteras forskningsprogrammets forsta empi-
riska studie, den sa kallade Portalstudien, som genomfordes under varen och
hosten 2010. Portalstudiens syfte var att identifiera vad kommunforetridare
uppfattar vara besvirliga situationer och hur man hanterat dem. Rapporten
ger en forsta Oversiktlig bild av kommunernas besvirliga situationer och
hanterandet av dem som kommer att fordjupas och vidareutvecklas i de dtta
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temastudierna. Rapporten utgor dirmed de empiriska utgangspunkterna for
temastudierna.

I Portalstudien genomfordes intervjuer med ledande politiker och tjinste-
min i de 46 kommuner som di medverkade i forskningsprogrammet. Sam-
manlagt har nirmare 200 personliga intervjuer foretagits av forskare vid de
fem kommunforskningsinstituten. Vid intervjuerna stilldes frigor om kom-
munens historiska utveckling, samtida besvirliga situationer och framtida
utmaningar. En genomlisning av alla intervjuer visade att respondenterna i
sina redogorelser for besvirliga situationer i en majoritet av fallen uppeholl
sig kring ekonomiska kriser, och sirskilt dd finanskrisen 2008-2009, samt
kring tillvixtproblematik. Den sortens besvirliga situationer kan betecknas
som externa till sin natur dd de hinfor sig till kommunernas relation och
anpassning till omvirlden. Stora delar av tillvixtproblematiken ligger ocksa
utanfér kommunforetridarnas kontroll, sisom befolkningsutveckling, kom-
munens geografiska placering och lénsamheten i de foretag som verkar inom
kommunen. Drygt en tredjedel av respondenterna uppeholl sig kring sam-
arbetet och helhetssynen pé olika nivéer i organisationen samt kring relati-
onerna med medborgarna. Den sortens besvirliga situationer kan omvint
betecknas som interna till sin natur da de kan hinforas till kommunens egen
organisation och styrning samt demokratiarbete och generellt sett ir kon-
trollerbara av kommunforetridarna.

Utifrin ovanstiende f6ll det sig naturligt att presentera Portalstudiens
intervjumaterial utifrin de fyra temana Ekonomiska kriser, Tillvixt, Organi-
sation och styrning samt Demokrati. Den presentationen foljer i de fyra nist-
kommande kapitlen. I rapportens sista kapitel foljer en sammanfattande re-
dogorelse av kommunernas besvirliga situationer och hanterandet av dem.
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Ekonomiska kriser

Finanskrisen under 1990-talet

Vid tidpunkten for intervjuerna i Portalstudien fanns den internationella fi-
nanskrisen 2008-2009 i firskt minne hos kommunforetridarna, varfor de
fraimst uppeholl sig kring den nir ekonomiska kriser diskuterades. De in-
tervjuade berittade dock ocksd om finanskrisen under 1990-talet och dirfor
foljer forst en redogorelse for den krisen innan uppfattningarna om den se-
naste finanskrisen presenteras.

Det kan konstateras att Sveriges kommuner expanderade kontinuerligt
under stora delar av 1900-talet. 1970-talets energikris satte vissa avtryck dven
i kommunerna men fortfarande bestod besvirligheterna i manga kommuner
frimst i att organisera, snarare in att finansiera, den expanderande verksam-
heten. Under 1980-talet borjade dock expansionen ge sig till kinna i kom-
munernas ekonomi och det diskuterades hur kommunerna kunde anvinda
sina resurser pa ett effektivare sitt, vilket bland annat resulterade i att olika
ckonomistyrningsmodeller borjade inforas. En del av de studerade kommu-
nerna var mitt uppe i processen med att implementera nya styrmodeller nir
en omfattande ekonomisk kris skoljde 6ver Sverige i borjan av 1990-talet.
Den krisen var ett resultat av uppbldsta linebubblor och en allmint éverhet-
tad ekonomi och utgjorde snarare en nationell dn en internationell finans-
kris.

De intervjuade ir 6verens om att finanskrisen pd 1990-talet paverkade
kommunerna pd ett mer utdraget och mer omfattande sitt 4n den senaste
finanskrisen har gjort. Den senaste krisen sigs av flertalet intervjuade vara
en vistanflikt jimfort med 1990-talskrisen. En av orsakerna till det var att
kommunerna under 1990-talskrisen inte fick ta lin eftersom de inte ansigs
kreditvirdiga samtidigt som det infordes skattestopp. Det hir fick till foljd
att sparbetingen blev hogre, somliga kommuner hade till och med tvésiftriga
sparbeting. En del kommuner stod dirfor infor en mycket svar ekonomisk
situation. I en kommun hade man till exempel inte ens pengar till att betala
ut 16ner med och fick dirfor silja tillgdngar. En annan orsak var att det under
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1990-talet inte fanns ett lika utbrett intresse for att ha en god ekonomi och
att utgdngsliget dirfor var simre. Ekonomin hade inte en lika framtridande
roll och en ekonomi i balans var inte si viktigt, vilket ledde till att det inte
fanns lika stor forsticelse och beredskap for rationaliseringar och eftektiviser-
ingar ute i verksamheterna som det finns idag. Minga kommuner gjorde
dirfor misstaget att 6verdimensionera besparingsitgirderna. Till exempel
slimmades barnomsorgen sa kraftigt i en kommun att kderna blev si linga
att folk tvingades flytta dirifrin. En av respondenterna ger den madlande
beskrivningen av skillnaden mellan de bida finanskriserna som att man un-
der den senaste krisen anvinde osthyveln, medan man under 1990-talskrisen
anvinde motorsigen.

Finanskrisen 2008 -2009

Atgiivder fov att hantera finanskrisen
Trots att minga kommunforetridare framhivde att den ekonomiska krisen
pa 1990-talet var svdrare att hantera dn finanskrisen 2008-2009 var det inda
den senaste finanskrisen som stod i fokus under intervjuerna. I samman-
hanget ska papekas att krisen var 6ver vid intervjutillfillet och att annorlunda
svar kanske hade erhdllits om intervjuerna genomforts i borjan av finanskris-
en. Till exempel uttrycker en del av de intervjuade att det var ritt att deras
kommun valde att inte genomfora nigra storre atgirder for att hantera kris-
en utan vintade in utvecklingen. Kanske hade de hir kommunforetridarna
uttryckt 6nskemél om mer omfattande atgirder i ett tidigare skede av krisen.
Under 2008 blev det alltsd uppenbart att inte allting stod ritt till med
virldsekonomin. Hindelser pd den amerikanska bolinemarknaden och stora
borstall ledde till att det finansiella systemet fort kom i gungning. Ganska
snart var finanskrisen ett faktum och de ekonomiska forutsittningarna for
kommunerna dndrades snabbt. ”Krisen slog till blixtsnabbt och stenhdrt”,
”man blev helt tagen pa singen”, “uppvaknandet skedde pd en dag” och
”en lavin utlostes” dr ndgra av de intervjuades beskrivningar. Varen 2008 var
allt som vanligt i kommunerna men redan i augusti samma dr dndrades situ-
ationen drastiskt. SKL:s skatteprognoser var alarmerande och inom nirings-
livet tog uppsidgningarna fart. Arbetslosheten tirde pd manga kommuners
ekonomi med Okat forsorjningsstod och minskade skatteintikter som foljd.
Under hosten blev det snabbt skarpt lige och det var en dramatisk tid for
mdnga kommuner. Man behovde agera. En del kommuner tog fram it-
girdsprogram genast sd att de ldg klara i januari 2009. Andra kommuner

12



Ekonomiska kriser

hade mer ”is i magen”, ”satt stilla i biten” och tog fram atgirdsprogram
under varen 2009 eller till och med efter sommaren. De allra flesta gjorde
ndgot for att hantera krisen. En del kommuner gjorde lite, andra kommuner
gjorde mer. De flesta vidtog dock inga panikitgirder eller drastiska atgirder.
Mottot var att valla sd liten skada som mojligt ute i verksamheten. En av
de intervjuade pdpekar att man var noga med att inte forstora den ”det hir
ska vi klara kultur” som finns inom kommunen. Kulturen méste virdas och
skulle slds sonder av hastiga sparbeting och drastiska dtgirder. En annan av
de intervjuade sidger att man i hans kommun hade som strategi att hirda ut
och inte drabbas av panik utan tinka langsiktigt, varfor man vintade med
besparingsatgirderna till 2010 1 stillet.

Uppfinningsrikedomen pa dtgirder for att hantera finanskrisen var stor.
Kommunerna anvinde sig av sparbeting (generella och/eller riktade), resul-
tatmalsjusteringar, riknade inte upp budgeten, gjorde strukturanpassningar
av verksamheten (frimst inom skola och omsorg), vidtog effektiviseringar
och rationaliseringar (frimst genom att sld ihop skolor och ildreboenden
och omdisponera lokaler), minskade underhdllet av vigar och fastigheter,
bantade administration och ledning, genomforde organisationsférindrin-
gar, sade upp personal, inforde anstillningsstopp, vikariestopp, inkopsstopp
och l6nestopp, gav ingen kompensation for l6nedkningar, skot investerin-
gar, skattesinkningar, kompetensutveckling och strategiarbete pd framtiden,
vidtog arbetsmarknadsitgirder for att oka sysselsittningen, centraliserade
genom att hoja beslutnivderna ett steg vad giller inkop, anstillningar och
anvindandet av eget kapital inom nimnderna, decentraliserade genom att
verksamheterna ombads komma med dtgirdsforslag, tog lan, hojde skatten,
skapade krismedvetenhet genom 6kad information om ekonomin och vikten
av hushdllning, inforde titare budgetuppfoljning samt arbetade fram fird-
planer och krisdokument. De vidtagna atgirderna handlade till storsta delen
om kostnadsreduceringar och inte sd mycket om intiktsforstirkning.

Sé hir berittar respondenterna om krisitgirderna i nigra kommuner. En
av kommunerna tappade under sommaren 2008 inte mindre 4n 1000 ar-
betstillfillen, vilket forstds 6kade forsorjningsstodet kraftigt. Under hosten
samma ar fick darfor forvaltningarna i uppdrag att se 6ver verksamheten och
ta fram ett dtgirdspaket som resulterade i ett krisdokument som politik-
erna skulle fatta beslut om under varen 2009. Vid den tidpunkten var situ-
ationen 4n mer turbulent och osiker och det fanns en politisk ovilja mot att
fatta beslut om dtgirdspaketet. I istillet valde man att minska ramarna under
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lopande budgetir med ett generellt sparbeting pa 1%. Man inforde ocksé
anstillningsstopp och de 6vertaliga fick gd in i en vikariepool. I en annan
kommun valde man att inte tillimpa generella sparbeting, utan anvinde sig
av riktade sparbeting med tydliga prioriteringar. Politikerna godtog inte den
enkla vigen att skira ndgon procent i all verksamhet, utan anvinde sig av den
besparingsplan med specifika atgirder som forvaltningarna fitt i uppdrag att
ta fram. Dessutom valde politikerna att minska sina egna kostnader, vilket
bland annat innebar att deras loner sinktes med ndgra procent. I en tredje
kommun valde man att héja skatten med 30 6re eftersom man uppfattade
liget som akut pd grund av hog arbetsloshet. Det var en riktad skatteh6jning
mot arbetsmarknadsétgirder och det lades darfor mycket resurser pa arbets-
marknadssidan for att hilla befolkningen sysselsatt. Kommunen anvinde sig
inte av ndgot sparbeting alls utan beholl den planerade budgeten. Diremot
Okade man informationen om vikten att hélla sin budget och dialog blev ett
nyckelord i organisationen.

Av intervjuerna framgdr att det tycks ha varit vanligare att anvinda sig
av generella sparbeting dn riktade sparbeting. Det hir var pd manga héll en
kontroversiell friga. En del av de intervjuade pdpekar att osthyvelsprincipen
var den princip som snabbast och effektivast genererade de kostnadsminsk-
ningar som ansigs nodvindiga. Men det framférdes méinga synpunkter pé
att det omvinda borde ha gillt, det vill siga att prioriteringar dr att foredra
framfor osthyveln, att politikerna tydligare borde specificera vad man ska
spara pd” och vidta ”selektiva besparingsitgirder”. Det pétalas att politik-
erna borde tagit sitt ansvar i frigan och tydligt markerat vilka verksamheter
som dr viktigast att satsa pa och inom vilka omraden man ska gora bespar-
ingar. Generella sparbeting sigs siledes av en del intervjuade som ett tecken
pd bristande politiskt ansvartagande och otydliga riktlinjer.

Avrbetet med att ta fram dtgivderna

Trots kritiken mot politikernas sitt att hantera sparbeting, ir de intervjuade
overens om att man gjorde det bista som kunde goras i den situation som
rddde under 2008/09, dven om en del av de vidtagna dtgirderna for att
hantera finanskrisen i efterhand visade sig vara onddiga. Det lyfts fram att
det radde stor tidspress och att man dérfor var tvungen att agera snabbt och
kanske inte alltid sd genomtinkt. Det fanns inte tid till diskussioner eftersom
uppfattningen var att krisen skulle komma fort, varfor det gillde att fatta
beslut snabbast mojligt. ”Det gir inte att chansa i ett sddant lige” siger en
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av de intervjuade. F& drastiska dtgirder vidtogs och de intervjuade tyckte
sig ha agerat fornuftigt och rationellt. Respondenterna lyfter ocksé fram att
det ridde stor enighet kring dtgirderna bland bdde politiker och tjinstemin.
Tjinsteminnen tog fram underlag snabbt och politikerna kom snabbt till
beslut. ”Man behovde aldrig slass for att fi politikerna att forstd allvaret i
situationen”. Likasa sigs tjinstemidnnen har varit lojala och stottande och
verkstillt fattade beslut. Det talas vidare om samforstind, lojalitet, 6mse-
sidig respekt och stor handlingskraft inom hela organisationen. Det fanns
en gemensam bild av krisen pa alla nivaer, dven ute i verksamheterna, och
organisationsmedlemmarna tog ett gemensamt ansvar for ekonomin. Det
fanns en utbredd uppfattning om att man var tvungen att agera. ”Alla var
lika skrickslagna” och ”det var som om alla kraftsamlade for att det skulle gé
sd bra som mojligt for kommunen”.

En del av respondenterna beskriver forhallandet som att det ridde en
ideal styrsituation under finanskrisen. Styrningen fungerade helt enkelt opti-
malt. Inneborden av det optimala varierar dock. Somliga upplevde det posi-
tivt att styrningen blev mer centraliserad. Det var kommunstyrelsen som tog
over taktpinnen och i vissa fall lades dven ansvaret for inkop, anstillningar
och anvindandet eget kapital 6ver pd kommunstyrelsen som detaljstyrde pa
ett annat sitt dn tidigare. ”Kommunledningen fick jirnkoll pd ekonomin”.
Andra upplevde det positivt att styrningen istillet blev mer decentraliserad
genom att kommunerna arbetade aktivt for att besparingsatgirderna skulle
initieras ute i verksamheten. Ytterligare andra siger sig inte ha mirkt nigon
skillnad alls i styrningen.

Aven om det ridde stor enighet kring krisitgirderna, sigs det i en del av
kommunerna ha férekommit ett visst motstind frin oppositionen i samband
med att dtgirderna togs fram. Det hir gillde di frimst inom vilka omriden
besparingar skulle goras, att besparingarna var i storsta laget och att det
inte alltid hanns med att gora konsekvensbeskrivningar av de foreslagna at-
girderna. Oppositionen upplevs 6verlag inte ha varit sd aktiv eller drivande
i arbetet med att hantera krisen, utan har mer stillt upp pad majoritetens
forslag och accepterat dem. Négra intervjuade papekar ocksé att de tycker att
tjansteminnen fick alltfor stort utrymme nir dtgirdstorslagen skulle tas fram
och att tjinsteminnen borde ha arbetat nirmare politikerna.

Det framfors ocksa synpunkter pa att politikerna overlag ér alltfor kort-
siktiga i sitt agerande, och att det hir ir ett hinder nir besvirliga situationer
ska hanteras. Avsaknaden av lingsiktighet och framforhallning sigs vara ett
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inom politikerkiren allmint utbrett och accepterat forhdllningssitt. Det
finns en politisk ovilja mot att fatta beslut i lingsiktiga frigor. Framforhall-
ning borde enligt respondenterna vara sjilvklart for att ha beredskap for
oviantade hindelser. Minga av de intervjuade upplever att kravet pa god
ekonomisk hushallning och balanskravet utgor hinder i 6nskan om langsik-
tighet. Lagstiftningen uppmuntrar till ett kortsiktigt ekonomiskt tinkande i
det att man justerar ekonomin s att den uppfyller lagens krav pa balans un-
der ett enskilt 4&r. Kommunerna borde enligt respondenterna istillet fi moj-
lighet att anpassa inneborden av god ekonomisk hushéllning sd att balans i
ekonomin rider 6ver konjunkturcykler. De intervjuade siger sig vilja kunna
anvinda upparbetat eget kapital for att bygga upp reserver, bide lokalt i den
egna kommunen och nationellt i nigon sorts stabiliseringsfond, i syfte att
kunna anvinda pengarna under ligkonjunkturer. Kort sagt vill manga av
respondenterna att kommunerna ska kunna spara under goda ér och ta ur
ladorna under simre dr. ”’Man borde fi balansera lite mer 6ver tid och bygga
upp ctt eget kapital att ta av i ddliga tider”. Det fanns dven respondenter som
frimst sdg balanskravet som ett viktigt pedagogiskt instrument som gjorde
det enklare att motivera besparingar i ekonomiskt besvirliga tider.

Ekonomiska kriser - en mojlighet

Neddragningar och satsningar

En del av respondenterna menar emellertid att arbetet med att ta fram at-
girder for att hantera finanskrisen 2008-2009 satte fart pd utvecklingen inom
kommunen. Krisen ledde till handlingskraft och mojligheter till nytinkande.
”Kriser dr windows of opportunities” som en av de intervjuade uttrycker det.
Det uppstar ett starkt forindringstryck under kriser som blir en draghjilp
att fatta beslut som man tidigare inte kommit till skott med, bade vad giller
neddragningar och satsningar. Ekonomiska kriser kan siledes underlitta ett
omstillningsarbete som linge varit behovligt, men som varit svart att fa ge-
nomslag for under hogkonjunkturer. ”Det dr svart att rationalisera nir det
finns pengar i kassorna” och ”kriser leder till kraftsamling och det uppstir
tillfillen att slakta heliga kor och vara innovativ”. Under finanskrisen bedrevs
det rationaliserings- och effektiviseringsarbeten runt om i kommunerna dir
man omprovade och omprioriterade den befintliga verksamheten. ”Det vid-
togs oversyner av verksamheterna mer forutsittningslost”, ”man vinde och
vridde p4d varenda sten” och ”man stidade lite i verksamheten”. En stor del
av de intervjuade menar till och med att deras kommuner varit alltfor for-
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siktiga i rationaliserings- och effektiviseringsarbetet och borde passat pa att
gora mer av det nir tillfille bjods eftersom behovet av att rationalisera och
effektivisera verksamheten ir stort. Under finanskrisen vidtogs ocksé struk-
turfoérindringar i kommunerna s till vida att vissa verksamheter inom skola
och omsorg lades ned. Den typen av forindringar hade varit vildigt svért att
fa gehor for innan krisen slog till.

Ekonomiska kriser kan ocksd mojliggora satsningar. I samband med fi-
nanskrisen 2008-2009 vidtog eller fattade kommunerna beslut om organ-
isationsforindringar och diverse investeringar. Organisationsférindringarna
handlar om att minska ned antalet stadsdelnimnder, om att ta bort fack-
nimnderna och gora kommunstyrelsen till enda nimnd samt om att vidta
forindringar inom forvaltningsorganisationen. Organisationsforindringarna
har syftat till att 6ka samarbetet och helhetssynen inom organisationen.
I en av kommunerna, didr man tagit bort facknimnderna och gjort kom-
munstyrelsen till enda nimnd med verksamhetsansvar, beskriver man forin-
dringen som en ”politisk revolution” och menar att den hade varit mycket
svir att genomfora utan krisen. De intervjuade sidger sig redan kunna se
tydliga effekter av organisationsforindringen i det att de numera slopade
facknimndernas stuprorstinkande férsvunnit och kommunstyrelsen fitt ett
helhetsgrepp om ekonomi och verksamhet.

Vad giller investeringarna sd tycks de flesta kommuner ha fullfoljt de
planerade investeringarna och en del har dven fattat beslut om nya under
finanskrisen. Ett antal mindre investeringsprojekt har lagts pd is, medan
de stora projekten oftast har genomforts. Det har till exempel satsats pa
bostider, infrastruktur och idrottsarenor. Det berittas om en kommun som
under krisen bade byggt ett badhus, renoverat en skola och anlagt en park. I
en annan kommun 6kade investeringskostnaderna frin 80 mkr till 125 mkr
under krisen. Det pdpekas att det vore onskvirt att alla kommuner skulle
kunna genomfora omfattande investeringar under ligkonjunkturer, men
att stotestenen for ett sidant agerande ir finansieringen. Skatteintikterna
dr ligre 4n annars och det dr inte heller helt enkelt att motivera investering-
arna for personal och medborgare som kinner av konjunkturnedgangen i sin
vardag.

Det dr dock inte alla intervjuade som uppfattar eckonomiska kriser som en
mojlighet, utan betraktar dem snarare som en bromskloss. Det framhalls att
finanskrisen 2008-2009 i en del kommuner snarare bromsade dn satte fart
pa utvecklingen. Satsningarna kom av sig. Det blev inte sd stora investeringar
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i infrastruktur eller bostider som avsetts och den planerade befolknings-
okningen uteblev. Krisen himmade alltsd tvirtemot vad som ovan beskrivits
den planerade utvecklingen for en del kommuner.

Ekonomimedvetande

Det papekas att finanskrisen 2008-2009 pd manga hall medfort ett utbrett
ckonomimedvetande i organisationen med kunskap om de ckonomiska
villkoren langt ut i verksamheten. Det hir mojliggjordes genom satsningar
pa utokad information om ekonomin och vikten av hushallning samt titare
ekonomiska uppfoljningar. ”Det sitter i viggarna att uppritthilla en stabil
ekonomi” och ”strivan efter ordning och reda sitter i viggarna” siger tva
av de intervjuade om ekonomimedvetandet. Ytterligare ndgon beskriver att
en anda skapats med inneborden att ekonomin gér fore verksamheten och
att god ekonomi ger bra verksamhet. I en del kommuner fanns ett utbrett
ekonomimedvetande redan innan krisen kom eftersom kommunernas eko-
nomi var s svag att krafttag behovdes goras pa kostnadssidan. I de kom-
munerna kinde man sig dérfor vil rustad nir finanskrisen slog till. En av de
intervjuade berittar att kommunens ekonomichef sig det som sin uppgift
att inte bara skapa ett storre ekonomimedvetande internt inom kommunen,
utan dven hos allminheten. Ekonomichefen hade dirfor bland annat besokt
ortens skolor for att diskutera kommunens ekonomi med eleverna.

I andra kommuner har man sedan linge haft problem med avsaknad
av ett ekonomimedvetande, men inte blivit hjilpta av finanskrisen sirskilt
mycket i det avseendet. Det sigs finnas ett utbrett motstind mot férin-
dringar samtidigt som budgetdisciplinen ir svag. Respondenterna beskriver
hur verksamheterna, nir de 6verskridit sin budget, bara soker forklaringar
till underskottet men inte vidtar dtgirder for att komma till ritta med det.
Personalen inser inte betydelsen av att hilla budget och saknar initiativkraft
till att genomfora effektiviseringar och rationaliseringar for att hushilla bit-
tre med resurserna. Verksamheterna sigs ocksd sakna helhetssyn. Det rader
ett utbrett revirtinkande som innebir att fattade beslut gynnar den egna
verksamheten i forsta hand. Man tar inte nigot gemensamt ansvar for eko-
nomin och inser inte riktigt att budgeten ir en del av ett storre samman-
hang. Néigra av respondenterna anvinder begreppet ”stuprorstinkande” i
sammanhanget och efterfrigar mer av ett hingrinnetinkande”. ”Det blir
inga samlade bedomningar av verksamheten utan alla sldss mot varandra pé
ett okonstruktivt sitt” och ”det maste bli ett ansvarstagande for hela kom-
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munens verksamhet och ekonomi och inte bara for resurserna inom den
egna sektorn”.

For en del kommuner som har problem med svagt ekonomimedvetande
beror det hir inte pd nagot utbrett revirtinkande, utan pa att kommunen har
en stark finansiell stillning. I en av de kommunerna ”lever man pé avkast-
ningen pd kapital”. Genom en tidigare aktieforsiljning erho6ll kommunen
en stor formogenhet vars avkastning fortfarande anvinds till att klara upp
finansiella svarigheter med, men ocksi till att finansiera driften. Ett sidant
forfaringssitt medfor enligt de intervjuade att effektiviseringar och rationali-
seringar inte genomfors i tillricklig utstrickning och att budgetsdisciplinen
blir svag. Man behover helt enkelt inte vara ekonomimedveten for det finns
ju alltid pengar att tillgd. En annan vilbirgad kommun siger sig ”leva pa sina
marktillgdngar” och det finns en instillning bland personalen att det bara ir
att silja av mark vid finansiella bekymmer. Foljden av det blir att de anstillda
inom verksamheterna inte 4r si noga med att hilla budget och genomfora
rationaliseringar. Det har genom dren alltid funnits pengar nir det behovts.

Finanskrisen 2008-2009 en historisk parentes?

Under 2009, nir kommunerna alltsd var i full fird med att forsoka fi rit-
sida pd ekonomin och det sig riktigt besvirligt ut pa en del hall, tridde sa
plotsligt regeringen fram och tillférde ett extra statbidrag p&d 17 mdkr infor
2010. Pengarna blev for en del kommuner riddaren i ndden och anvindes
pa lite olika sitt. Somliga kommuner tog tillbaka sparbetingen och anvinde
extrapengarna i den lopande verksamheten, andra anvinde dem till ration-
aliseringar. Ytterligare ndgra tidigarelade satsningar for att klara eventuella
simre ar framover, dronmirkte extrapengarna till 2011 eller forstirkte helt
enkelt det ekonomiska resultatet. Aven om pengarna var ett vilkommet till-
skott, sd dr uppfattningarna om dem inte enbart positiva. Extrapengar har
sina baksidor ocksd. Det papekas att det dr svart att veta vad sidana pengar
egentligen ska anvindas till. Det gir ju till exempel inte att anstilla per-
sonal i enbart ett dr. I en del kommuner tycker man ocksa att det ekono-
mimedvetande som uppstitt forsvann i samband med extrapengarna. Det
pdpekas att det rationaliserings- och effektiviseringsarbete som péaborjats ute
1 verksamheten avbrots nir pengarna kom. Extrapengarna “ruinerade moj-
ligheterna till effektiviseringar”. Extrapengarna medforde dven pedagogiska
problem. Att forst formedla krismedvetande ute i verksamheterna for att i
nista stund fordela resurser skapar forvirring och misstro bland personalen.
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Trovirdigheten for det ekonomiska systemet urholkas med ett minskat in-
tresse for ekonomin som foljd. ”Det dr svart att kommunicera budget och
ckonomiska forutsittningar pd ett bra och pedagogiskt sitt nir det svinger
sd” och ”det uppstidr en allting ordnar sig indd mentalitet”.

Hur som helst sd kom krisen av sig och blev inte s besvirlig som méinga
befarat. Eller som en av de intervjuade uttrycker det: ”Det blev en allmin
stagnation”. Finanskrisen hade inte s stor paverkan enligt de allra flesta av
respondenterna. De respondenter som siger sig tycka att krisen haft stor
pdverkan idr antingen verksamma i kommuner som drabbats av stora foretags-
nedliggelser med uppsigningar och 6kat forsorjningsstod som foljd eller i
kommuner som tvingats gora omfattande strukturanpassningar av verksam-
heten med véildsamma proteststormar som foljd. En intervjuad som tyckte
att krisen haft stor piverkan menar att ”Det blev panik i butiken och man
anvinde sig av grov ammunition”. En som tyckte att krisen haft liten piver-
kan sdger att ”Vi har en budget i kristider — men inte en krisbudget”. Minga
kommunforetridare upplevde siledes att den senaste krisen blev betydligt
enklare att hantera dn de forst trott. En orsak kan vara att konjunkturen
vinde fortare dn forvintat. En annan orsak kan vara att kommunerna blivit
bittre pd att hantera ekonomiska kriser efter de tunga dren pa 1990-talet.

Slutligen kan konstateras att 2009 trots allt blev ett bra dr i kommunerna
och 2010 limnade kommunerna historiskt stora éverskott pd 19 mdkr. De
alarmerande prognoser som till exempel SKL tillhandaholl om kommuner-
nas forvintade ekonomiska utveckling slog siledes inte in. Innevarande ér
far kommunerna ett extra statsbidrag om sammanlagt 3 mdkr samtidigt som
en upprikning av det generella statsbidraget sker med 5 mdkr. Dessutom
forvintas skatteintikterna utvecklas i lig takt. Forutsittningarna infor 2011
ir alltsd simre dn infér 2010 och 2011 tros bli ett magert ar utan tillvixt en-
ligt flera av de intervjuade. S8 medan sambhillet i Gvrigt har borjat dterhimta
sig fran finanskrisen méste kommunerna rusta for eventuella besvirliga ar
framover. Det pdpekas att dven om befolkningen har borjat dtergd i arbete
tar det tid att fi igen den skattekraftsokning detta innebir eftersom det dr en
viss efterslipning i skatteintikterna. ”Nir media siger att det vinder i sam-
hillet, slar det till i kommunerna istillet”. S4 kanske blir 2011 det verkliga
krisdret?
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Stora foretagsnedlaggelser dr bade besvarliga och
fyllda med mdjligheter

Kommunernas mojligheter att vixa, eller i vissa fall undvika att minska i
storlek, var nigot som beskrevs som besvirliga situationer i mdnga av de stu-
derade kommunerna. Fér ménga av de intervjuade har kortsiktiga forindrin-
gar i efterfrigan pd arbetskraft stitt i centrum under de senaste dren. Flera
av de studerade kommunerna har genomlevt eller genomlever stora forin-
dringar i den lokala niringslivsstrukturen med omfattande forindringar som
toljd. Finanskrisen 2008 /09 slog hirt mot kommuner exponerade till den
exportindustri som ir beroende av att deras kunder har tillgang till krediter.
Fordonsindustrin slog hidrt mot kommunerna i Vistsverige men dven pd en
del andra orter i Sverige dir kommunernas dominerande industrier drab-
bades av ett tvirstopp i forsiljningen. For de hir industrierna och dirmed
kommunerna handlade det minga ganger om att 6vervintra finanskrisen och
sdledes inte i forsta hand om langsiktiga forindringar i kommunernas be-
folkningsstorlek och niringslivsutveckling.

Vissa kommuner inom ramen foér Portalstudien har upplevt att ortens
stora tillverkningsforetag har lagt ned eller flyttat sin verksamhet till linder
med billigare arbetskraft. Hir har det siledes handlat om en mer perma-
nent forindring av den lokala niringslivsstrukturen. Kommuner som har
genomgitt den hir sortens forindringar vittnar ofta om att forindringen
ir positiv pd lang sikt men att omstillningsprocessen pa kort sikt ir vil-
digt anstringande. Inte minst dr det svdrt att forbereda sig mentalt pd de
forindringar som en foretagsnedliggelse medfor. Resultatet av en stor fore-
tagsnedliggelse dr generellt en mer diversifierad niringslivsstruktur med
ett storre inslag av serviceyrken, en forindring som inte sillan mots med
motstind bland kommunens invinare. Nir generation efter generation har
arbetat inom tillverkningsindustrin dr det inte bara yrkeskunnandet som ar
koncentrerat till den sortens arbeten — mycket av kommunens identitet ér
ocksd kopplad till industrin. Det dr dirfor inte ovanligt att det vicks krav pa
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att nya industrijobb ska ersitta dem som forsvunnit och att de som arbetet
inom tillverkningsindustrin ska kunna gora det dven i framtiden.

En av de studerade kommunerna hade omfattande svirigheter att hantera
en stor industrinedliggelse. Under 1950- och 60-talen vixte kommunen
tack vare ett stort expanderande kontorsutrustningsforetag. Kommunen
byggde under den tiden upp sin service for ett expanderande samhille med
miljonprogramomriden och annan sambhillsservice anpassad for 20000
invanare. Med ny teknologi pd marknaden blev dock foretagets fall bade
hastigt och storskaligt. Inom ett fital dr pd 1970-talet forsvann det foretag
som kommunen var uppbyggd kring, vilket fick till f6ljd att kommunens be-
folkning minskade snarare in okade. Kommunens invidnare och makthavare
ville dock inte inse att en epok var 6ver och aldrig kom tillbaka och beholl
dirfor i stort sett samma kostym i 6ver 30 ar med katastrofala foljder for
kommunens ekonomi. Det var forst efter valet 2006 nir socialdemokraterna
och moderaterna gick samman och genomférde en omfattande sanering av
kommunens ekonomi som kommunens utvecklings- och tillvixtkurvor bor-
jade peka uppit igen.

Grannkommunen pa andra sidan linsgrinsen genomgick sin stora fore-
tagsnedliggningskris drygt 30 ar senare nir stora delar av Sverige redan var
pd vig bort fran traditionell och storskalig industriell varuproduktion till en
mer diversifierad arbetsmarknad. 520 jobb, varav 511 tillhérde invdnare i
kommunen, forsvann nir foretaget las ned. En stor del av kommunens isol-
erade arbetsmarknad forsvann siledes samt ytterligare nigra hundra jobb i
leverantorsleden. Kommunens hogsta tjinsteman med ansvar for niringslivs-
frigor hade sett vissa tecken pd att det hir kunde ske, men vittnar om att det
var vildigt svirt att mentalt systematiskt forbereda sig pd en sidan destruktiv
utveckling, inte minst for politikerna. Nir nedliggningsbeslutet kom kraft-
samlade kommunledningen tillsammans med det lokala niringslivet for att
anpassa sig till de nya forutsittningarna. En del tyckte att kommunen borde
ha krivt mer stod fridn staten i form av statliga jobb, men i stort valde kom-
munen att hantera situationen pa egen hand och man agerade snabbt.

Kommunledningen var tydlig med att man dgde frigan dven om andra
aktorer var delaktiga i anpassningsarbetet. Den ddvarande arbetsmarknads-
ministern erbjod sig till exempel att komma och tala pé stadens torg i sam-
band med nedliggningsbeskedet, vilket kommunen avbojde dd man tydligt
ville visa att det var kommunen sjilv och inte staten som styrde 6ver situ-
ationen. Kommunledningen sig det som centralt att fi bort patronandan i
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kommunen, det vill siga att kommunens invdnare férvintade sig att nigon
annan skulle 16sa deras egna gemensamma problem. Under tiden for fore-
tagsnedliggelsen var kommunen till stora delar en egen arbetsmarknadsre-
gion da det var ldngt att arbetspendla till andra orter. Kommunen genomled
dirfor en viss nettoutflyttning under en kort period, men de senaste dren har
kommunen priglats av tillvixt. Idag ser man nedliggningen som en positiv
vindpunkt i kommunen. Nedliggningen skapade en politisk enighet och
handlingskraft, ett mer diversifierat niringsliv och insikten att kommunen
miste arbeta aktivt med sin egen utveckling och inte ligga den i hinderna
pd ndgot enskilt foretag eller annan extern aktor.

Forandringar i kommunens identitet och medborgarnas attityder
I ett vidare sammanhang kan stora foretagsnedliggelser ses som en bryt-
punkt frin det moderna industrisamhillet till det mer postmoderna tjinste-
samhillet. I mdnga orter byggdes det under mitten av 1900-talet stora
mingder hyresbostider med tre rum och kok anpassade efter den tidens in-
dustriarbetarfamiljer. Samma industriarbetarkollektiv var foretridda av fack-
foreningar med starka band till det ofta styrande socialdemokratiska partiet.
Flera generationer av industriarbetare gick direkt frin grundskolan till ortens
industrier. Savil identiteten som privatekonomin var knuten till ett arbete
som inte krivde ndgon hogre akademisk utbildning. De senaste 20-30 dren
har emellertid forutsittningarna pd den lokala arbetsmarknaden och dirmed
kommunernas struktur och identitet forindrats radikalt.

Idag vittnar manga av de intervjuade dels om svarigheterna med att rekry-
tera hogutbildad arbetskraft till kommunens industrier, dels om svarighet-
erna med att forindra attityderna till hogre utbildning bland kommunens
ungdomar. Det finns siledes ett glapp mellan de arbeten som dagens foretag
efterfragar och den tillging pd hogutbildad arbetskraft som finns inom kom-
munerna. Den hir situationen skapar litt en konflikt mellan kommunens
traditioner/identitet och den nya arbetsmarknadsstrukturens villkor. De
intervjuade beskriver hur den gamla kulturen sitter i viggarna i savil kom-
munkontoret som i kommunen som helhet och hindrar den foérindring som
for vissa framstir som nédvindig men for andra som ett hot. Konflikten mel-
lan den gamla identiteten och de nya villkoren bidrar pd s sitt till en dilig
sjilvkinsla och en negativ spiral i de kommunerna ovanpd de ekonomiska
och sociala problem som f6ljer i arbetsloshetens spér.

Nirheten till universitet och hogskolor beskrivs ofta som en viktig aspekt
av anpassningen till det postindustriella kunskapssamhillet. Dels kan uni-
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versiteten och hogskolorna forse de hogteknologiska industrierna med den
arbetskraft som behovs, dels gor nirliggande universitet och hogskolor det
enklare for kommunens ungdomar att soka sig till hogre utbildning. Bland
kommunforetridarna i den hir studien framkom det olika instillningar till
hur kommunen och i slutindan ungdomarna sjilva bor hantera situationen.
En kommunforetridare ansig att det bista vore om kommunens ungdo-
mar brot upp frin de forhirskande attityder till hogre utbildning som fanns
pd orten, flyttade till en universitetsort och skaffade sig en utbildning samt
girna dven lite arbetslivserfarenhet. Kommunens tillvixtpotential ansig han
vara kopplad till att kommunen blir tillrickligt attraktiv for utflugna ung-
domar eller andra att flytta till(baka) till nir de vil etablerat sig pd arbets-
marknaden. I en annan kommun tyckte kommunforetridarna att det var
viktigt att det fanns en mojlighet fér kommunens ungdomar att stanna pd
orten om de s 6nskade och att kommunen dirfor aktivt méste arbeta med
att skapa utbildningsmojligheter pa orten.

Tillvaxt eller inte - att orka och vaga bryta monster

Ungdomars attityder till hégre utbildning ir lingt ifrdn den enda kommu-
nala utmaningen i relation till anpassningen till postmoderna samhillsstruk-
turer. Den inflyttning av vilutbildad arbetskraft som manga kommuner eft-
erstrivar stiller ofta stora krav pd forindringar inom bade boende-, fritids-,
infrastruktur- och utbildningssektorn. Kvaliteten pd kommunens skolor ir
ndgot som mdanga av de intervjuade ser som centralt i arbetet med att at-
trahera vilutbildad arbetskraft. En kommunforetradare vittnar till exempel
om att den politiska ledningen i en kommun gick sa lingt i det arbetet att
de tillfilligt stingde tre kommunala hogstadieskolor med laga studieresultat
och bytte ut skolledningarna. Konkurrens fran friskolor ser en del respon-
denter som ett viktigt led i kvalitetsarbetet, medan andra ser friskolorna som
ctt storande moment i arbetet med att effektivt organisera ett vil fungerande
utbildningssystem i kommunen.

Utover utbildning framhiver respondenterna generellt bostadsmarknaden
som central i relation till kommunernas forméga att attrahera vilutbildad ar-
betskraft. Tre rum och kok i ett 50 ar gammalt hyresbostadshus lockar sillan
unga vilutbildade barnfamiljer att flytta till orten. De sOker ofta eget hus i ett
villaomride. I minga kommuner ”blockeras” emellertid villorna av 30- och
40-talister som har gitt eller dr pa vig att gd i pension och som bor bide
billigt och bra i sina stora villor. Pensionirer ér dven de sillan intresserade av
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att bo i en trea i ett gammalt hyresbostadsomride. Det pipekas att manga,
framforallt mindre och medelstora kommuner, behéver investera bide i nya
bostadsomriden for att skapa utrymme for vilutbildade personer att flytta
till orten samtidigt som gamla bostadsomridden kan behéva rivas vilket kan
te sig besvirligt.

Investeringar i nya attraktiva bostadsomraden kostar mycket pengar och
innebir siledes en ekonomisk risk. Detsamma giller de nya vigar, kring-
leder, jirnvigar men ocksa fritids- och kulturanliggningar samt skol- och
barnomsorgsplatser som behovs for att skapa ritt forutsittningar for till-
vixt. I mindre kommuner intill stora expansiva orter tvekar manga av de
intervjuade infor om de viagar ta den risken. En friga man stiller sig 4r om
den sortens satsningar kommer att betala sig eller om det rent av dr bit-
tre att forbereda sig pa att kommunen kommer att minska i storlek. En av
kommunféretridarna i en mindre landsbygdskommun beskriver hur inga av
kommunens beslutsfattare, varken politiker eller tjinstemin, har velat ta sig
an problematiken med att organisera kommunens verksamhet och struk-
tur for framtidens behov. I det hir fallet kunde det mycket vil innebira en
mindre kostym. Den intervjuade vittnar om att det stindigt vidtas kortsik-
tiga atgirder, oftast i form av osthyvelprincipen, som aldrig riktigt hanterar
problemets kidrna. Det pdpekas att kommunen kanske fungerar bist med
6000 snarare in 8000 invéinare och att det viktiga ir att man vigar ta ling-
siktiga beslut och gora prioriteringar direfter. Att inte anpassa sig till en
reell befolkningsstorlek kostar vildigt mycket pengar som nigon ging maste
betalas tillbaka till en hogre kostnad. Pa sikt trodde den intervjuade dirfor
att den besvirliga situationen kunde utvecklas till en akut ekonomisk kris.
Dessutom sigs kommunens verksamhet bli lidande da det dr verksamheten
som stindigt fir agera buffert s fort det blir nigon form av kris. Det fanns
i den aktuella kommunen ingen ekonomisk buffert som kan ge lingsiktiga
stabila forutsittningar for kommunens kirnverksamhet.

Tillvaxtens politiska utmaningar

De tillvixtsatsningar som pagar i de kommuner som deltog i Portalstudien
kan generellt beskrivas i termer av regionalisering dir de storre stiderna
forvintas vara tillvixtmotorn for de kringliggande mindre kommunerna i
regionen. Avstindet till en storre kommun (mitt i restid) blir ofta avgorande
for tillvixtpotentialen i varje enskild kommun dir de kommuner som ligger
lingst ifrdn de storre stiderna har storst risk att drabbas av negativ tillvixt,
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krympande befolkningsstorlek och inte minst av en skev dldersstruktur. Vissa
kommuner har ocksa att hantera slitningarna mellan tydliga tillvixtomraden
och glesbygdsproblematik inom en och samma kommun. En del av kom-
munen grinsar i de fallen mot omriden med glesbygdsproblematik eller
skogsbygdsstruktur, medan andra delar av kommunen grinsar mot omriden
med tillvixt och har utvecklats till regelritta fororter. Den hir sortens upp-
delning skapar litt politiska konflikter dir alla kommuninvanare inte alltid
upplever det som rittvist dd det ofta blir sa att tillvixtssatsningar koncentre-
ras till de omriden dir tillvixtpotentialen anses vara storst.

For méanga ansvariga politiker i mindre kommuner dr emellertid tillvixts-
fragorna kopplade till dyrbara investeringar i nya bostadsomriden och inte
minst i ny infrastruktur. For att kommunen ska kunna vixa eller i vissa fall
till och med 6verleva krivs det ofta att stora delar av de redan begrinsade,
och minga ginger dessutom krympande, resurserna anvinds till att bygga
nya vigar och jirnvigar samt till att subventionera den tig- och busstrafik
som leder till regionens tillvixtmotor. Politikerna star dirfor inte sillan infor
den svara pedagogiska uppgiften att forsvara nedskirningar i kommunens
befintliga verksamhet for att mojliggora satsningar pa en infrastruktur som
leder ut ur kommunen. Tillvixt dr, med andra ord, oftast nigot som alla vill
ha, men sillan pa bekostnad av annan verksamhet som de har vant sig vid.

Politikerna i stora kommuner som forvintas utgora regionala tillvixtmo-
torer efterfrigar i forsta hand inte bittre kommunikationer mellan kommu-
nerna i den egna regionen, utan snarare bittre kommunikationer till andra
storre stider. Foretridare for sivil mindre som storre kommuner berittar i
sammanhanget om besvirliga situationer dir kommunerna dels forvintas ta
en allt storre del av notan for de infrastruktursatsningar som staten traditio-
nellt har stitt for, dels att kommunerna har mojlighet att kopa sig fore i kon i
Trafikverkets investeringsplan. For stora expansiva kommuner beskriver flera
av de intervjuade utmaningar relaterade till att fi stod for de nya bostadsom-
rdden och inte minst trafikleder som krivs nir kommunen vixer. NIMBY
(Not In My Back Yard) dr ett amerikanskt uttryck som illustrerar svirighet-
erna med att inte bara fi ett allmint stod for tillvixt bland de lokala medbor-
garna, utan ocksd for de specifika effekter som foljer tillvixtssatsningar.

Tillvixt- och samhillsforindringar paverkar dven hur den kommunala
politiken och demokratin 4dr organiserad. Flera av respondenterna berittar
att olika former av sirintressen och inte minst fackforeningar tidigare haft ett
stort inflytande 6ver det kommunala politiska beslutsfattandet. Tidigare var
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det naturligt pd manga traditionella industriorter att fackféreningsrorelsen
var representerad i kommunens fullmiktige och nimnder. I flera kommuner
har den politiska makten under de senaste dren koncentrerats till kommun-
styrelsen och dirmed till firre politiker som kan péverka beslutsfattandet.
Formellt motiverar de intervjuade det med att kommunens handlingskraft
Okar om makten koncentreras till kommunstyrelsen, men vid lingre diskus-
sioner framkommer det pa flera hall att detta frimst dr ett sitt att minska
olika sirintressens mojligheter att piverka det politiska beslutsfattandet.
Fackforeningarnas stillning har i det avseendet inte bara forsvagats av omfat-
tande arbetsmarknadsforindringar utan ocksé av att flera kommuner (varav
vissa dr socialdemokratiskt styrda) forsoker minska fackforeningarnas infly-
tande i den lokala politiken.
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Omfattande enighet

Minga av respondenterna pekar pd att det rider stor enighet inom politik-
en. Det pratas om att de politiska férsamlingarna priglas av samsyn, samar-
bete, fortroende och omsesidig respekt. Enigheten har sina fordelar. Man
kommer snabbt till beslut och driver igenom foreslagna dtgirder. En av de
intervjuade berittar om hur enigheten tog sig konkret uttryck under den
senaste finanskrisen. I intervjupersonens kommun rader ett nira samarbete
mellan nimnderna & ena sidan och kommunstyrelsen 4 andra. Nimnderna
har en stark stillning och ett stort inflytande 6ver hur verksamheten ska
bedrivas samtidigt som det finns en stor lyhordhet for de beslut som fat-
tas centralt. Under finanskrisen behévde kommunstyrelsen enbart uppmana
nimnderna att limna 6verskott i sina budgetar. Det behovde aldrig fattas
ndgot formellt beslut i frigan. Nimnderna limnade 6verskott, till och med
storre dn efterfrigat, vilket enligt intervjupersonen visar pd den 6msesidiga
respekt som finns inom politiken. I en annan kommun berittar man om
att moderaterna och socialdemokraterna styr tillsammans i koalition, nigot
som skulle vara otinkbart pa riksnivd. Aven om fordelarna med enigheten
ir tydliga kan man dock, som ndgra av de intervjuade antyder, friga sig vad
enigheten fir for effekter pa sikt. Politisk enighet innebir att partipolitiken
far mindre betydelse, vilket foranleder frigan vad kommuner ska dgna sig it
i forlingningen. Ska de idgna sig at partipolitik krivs meningsskiljaktigheter
och oenighet i de politiska forsamlingarna.

Oenighet inom politiken kan emellertid ocksa ha sina baksidor. Det finns
exempel pd kommuner som priglas av si mycket oenighet i de politiska for-
samlingarna att det blir svart att fatta beslut. Samsyn och 6msesidig respekt
utgor undantag och det politiska arbetet utmairks snarare av bristande kom-
munikationsforméga och konfrontation mellan blockgrinser. Det saknas
handlingskraft och blir svirt att genomfora verksamhetsutveckling. En av de
intervjuade i en sidan kommun berittar om hur man i en sedan linge dis-
kuterad verksamhetssatsning aldrig lyckats komma forbi planeringsstadiet.
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Ocnigheten ir si utbredd att det blir omgjligt att fatta beslut angdende den
onskvirda satsningen. Det papekas ocksé att oenighet kostar pengar och en
av respondenterna siger till och med att det dar mojligt att ur det ekonomiska
resultatet utlisa om kommunen priglas av politisk oenighet eller inte.

Oklara roller och bristande helhetssyn

Det ir inte bara inom politiken som det finns besvirliga situationer, utan
ocksd mellan politik och administration. Det kan konstateras att det i en rad
kommuner rader oklara roller mellan politiker och tjinstemin. Oklarheterna
utspelar sig i grdzonen, det vill siga i grinslandet mellan de bada ansvars-
omridena. Begreppet ldsningar anvinds ofta for att beskriva konsekvensen
av den oklarheten. I en av kommunerna beskriver man regelritta konflikter
mellan ledande politiker och forvaltningschefer som mer eller mindre skapat
handlingsférlamning i organisationen. I den aktuella kommunen finns ett
stort motstind hos ledande politiker mot mycket av det som forvaltnings-
cheferna foretar sig och omvint finns det en motvilja bland forvaltningsche-
ferna att folja de politiska intentionerna.

Nigra av de intervjuade anvinder begreppet den ”gyllene zonen” istil-
let for grizonen for att markera att det i grinslandet mellan politik och
administration finns mojligheter till forindring och utveckling. De oklara
rollerna fordrar en uppldsning sa att den gyllene zonen klart definieras och
man inte lingre kan gd in i varandras ansvarsomriaden. Det maste enligt
de intervjuade bli en klar rollférdelning sa att det blir tydligt vem som ska
dgna sig dt hur-frigor respektive vad-fragor. Hir blir det enligt responden-
terna betydelsefullt med kontraktsliknande 6verenskommelser om de bada
parternas handlingsutrymmen. I en av kommunerna berittar man om hur
man definierat spelregler for forhallningssittet i den gyllene zonen som in-
nebir att det finns mojlighet att gd i varandras ansvarsomraden under vissa
omstindigheter och i vissa situationer. I andra kommuner har man vidtagit,
eller dr i fird med vidta organisationsforindringar i syfte att sirskilja hur-
frigorna frin vad-frigorna. Det handlar om att inféra en organisation dir
man avvecklar de traditionella facknimnderna och infor beredningar eller
liknande under kommunfullmiktige och samtidigt gor kommunstyrelsen till
enda nimnd med verksamhetsansvar. Kommunfullmiktige och berednin-
garna blir befolkningsforetridare och ges ansvaret for vad-frigorna, medan
kommunstyrelsen ges ansvaret for hur-frigorna samtidigt som den ocksi far
ett helhetsansvar for och 6verblick 6ver ekonomi och verksamhet.
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De intervjuade nimner ocksd besvirliga situationer i form av bristande
helhetssyn pd forvaltningsnivd. Forvaltningscheferna sigs sakna helhetsper-
spektiv och agera alltfor sjilvstindigt. Det saknas samordning mellan for-
valtningscheferna som fokuserar pd sin egen verksamhet i forsta hand. Aven
hir har en del kommuner gjort organisationsférindringar for att avhjilpa
problemet. I en kommun har man helt enkelt tagit bort férvaltningarna och
ersatt dem med fem avdelningar som sorterar direkt under kommunchefen.
I en annan kommun valde man att lita samtliga forvaltningschefer tillsam-
mans ha ansvaret for de olika forvaltningarna, medan facknimnderna har en
verkstillande roll och utfor forvaltningschefernas beslut. Forindringen gar
under namnet ”forvaltningschefer i samverkan” och har lett till att cheferna
numera har ett helhetsperspektiv pd verksamheten. I ytterligare en kommun
har man skapat en sirskild ledningsgrupp for att 6ka helhetssynen. Lednings-
gruppen bestir av forvaltningscheferna, chefer frin de kommunala bolagen
och den politiska ledningen i nimnder och styrelser. Som ett sista exempel
kan nimnas den kommun vars kommunledning bestdr av fem ledande poli-
tiker och de fem forvaltningscheferna. Forvaltningscheferna turas om att in-
neha posten som kommunchef. Det forfaringssittet sigs ha okat handlings-
kraften och dessutom minskat den sirbarhet som uppstar nir ledningen ir
starkt beroende av en enda person.

Medan det ovanstiende alltsd har handlat om styrning i samverkan, ir det
en del av de intervjuade som istillet foresprikar en ensam och stark ledare
som tar befilet och styr kommunen i 6nskvird riktning. Det kan handla om
en stark politisk ledare som kan ta obekvima beslut i besvirliga tider eller om
en stark kommunchef eller ekonomichef som stir for ekonomisk stabilitet.
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Komplicerade relationer mellan kommunféretradare,
medborgare och media

Inom omradet demokrati kan konstateras att manga av de intervjuade tjin-
steminnen beskrev bristen pa politisk handlingskraft som en besvirlig situa-
tion, medan manga av politikerna upplevde att relationen till medborgarna
och media var besvirlig. I de allra flesta fallen var de hir besvirliga situation-
erna relaterade till en enskild friga sisom till exempel en skolnedliggelse. I
ndgra fi fall vittnade emellertid de intervjuade om en mer utbredd misstro
mellan kommunens foretridare, medborgare och media. Respondenterna
poingterade ofta behovet av samsyn savil politiker emellan som mellan poli-
tiker och tjdnstemidnnen. Samsynen forvintades bygga pa att alla var 6verens
om grunderna for vad som utgjorde kommunens bista. En sd kallad plat-
sideologi dir platsen anses viktigare in traditionell politisk ideologi var van-
ligt forekommande framforallt i manga mindre och medelstora kommuner.
Samsynen sigs som en viktig aspekt av kommunledningens handlingskraft.
I ndgra kommuner hade den hir sortens handlingskraft forsvagats av me-
dia och grupper av medborgare som ifrdgasatte de beslut och strategier som
kommunledningen identifierat. Det frimsta motstandet till kommunlednin-
gens handlande fanns siledes utanfoér och inte inom kommunens politiska
organ. I en av de kommunerna upplevde de intervjuade att kommunlednin-
gens bristande kommunikationsférméga stod i vigen for ett handlingskraft-
igt agerande. Bakom bristen pd handlingskraft stod inte en oenighet mellan
blockgrinserna i kommunstyrelsen utan snarare relationerna till allmidnhet-
en, lokaltidningen men ocksé till kommunfullmiktige. Den tidigare kom-
munstyrelseordforanden tillskrevs delar av kommunikationsproblemen men
det upplevdes ocksd som ett problem att medborgarna alltid var emot dem
[kommunstyrelsen]”. Den lokala mediebevakningen blir ofta en central del
av den lokala debatten och de intervjuade i den hir kommunen upplevde att
ortens lokaltidning var vildigt populistisk i sin bevakning av kommunen. En
konsekvens av det var att kommunledningen hade som policy att aldrig ut-
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tala sig i tidningen i samband med kommunstyrelsens arbetsutskottsméten,
utan endast efter formella kommunstyrelsemoten.

I en annan kommun upplevde kommunforetridarna att medborgarnas
missnojesyttringar var ett stort problem. Vid valet 2010 rostades ett nytt
lokalt missnojesparti in i kommunfullmiktige med 18 procent av rosterna.
Partiet var frimst emot ett av kommunens planerade miljoprojekt men tyck-
te dven att det i 6vrigt hinde for lite i kommunens utveckling. Foretridarna
tor partiet hade ocksd kommunicerat ett stort missndje med tjinsteminnen
i forvaltningen, vilka de hivdade hade f6r stor makt i kommunen. Cheferna
inom forvaltningen kommunicerade 4 sin sida en tveksamhet till att arbeta
med ett politiskt majoritetsstyre dir det nya missnojespartiet fanns med.
Men eftersom i stort sett alla andra partier gick bakit i valet fanns det inget
tydligt politiskt alternativ som inte innefattade det nya missnojespartiet. Op-
positionsledaren i kommunen forklarar missnojespartiets framgingar med
den déliga medborgardialog som han menar har priglat kommunens arbete
och sambhillsplanering.

Medborgardialoger

Medborgardialoger framhalls av de intervjuade som ett sitt att hantera spe-
cifika besvirliga situationer. I en av de studerade kommunerna valde kom-
munstyrelsens ordférande att fora en aktiv dialog med medborgarna om hur
ett besparingsprogram skulle utformas nir kommunen var i stort behov av att
spara. Nya organ, demokratikommittéer och referensgrupper med slumpvis
utvalda medborgarrepresentanter skapades for den hir sortens medborgar-
dialoger. Kommunstyrelsens ordférande upplevde dock att medborgardia-
logerna blev betydligt svirare att genomfora dn hon hade forvintat sig. Det
fanns en misstro frin manga av de deltagande medborgarna som forvintade
sig att hon skulle komma med tydliga firdiga forslag som de kunde reagera
pd, varfor méinga inte var instillda pa att vara med och definiera forslag sjilva.
Men framforallt blev hon ifrigasatt av oppositionen som upplevde att hon
inte tog sitt politiska ansvar nir hon valde att inte fatta egna beslut pd en
ging. Forvaltningen tyckte att det var ”intressant” men visade ingen storre
entusiasm kring hennes idéer att involvera medborgarna i besparingsproces-
sen. For att lyckas med den hir sortens medborgardialoger i framtiden tror
den intervjuade att det ir viktigt att det finns ett brett politiskt stod samt att
medborgardialoger pdgar dven nir det inte ir kris sd att det dr nigot som
medborgarna blir vana vid och att man har en tydlig medborgarstrategi.
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Under intervjuerna framkom att en vanlig form av besvirlig situation som
ofta involverar medborgardialoger ir nir en kommun planerar att ligga ner
en skola. Kommunstyrelsen i en mindre kommun var enig om att en lands-
bygdsskola behovde liggas ner och att skolans tiotal elever skulle bussas till
kommunens huvudort nio kilometer bort. Kommunens politiker och ans-
variga tjanstemin hade linge aviserat att en stingning var pa vig och hade
arrangerat flera samrddsmoten for att diskutera frigan med kommunens
medborgare utan nigra storre reaktioner. I samband med skolavslutningen
ett dr innan skolan skulle stingas blev det plotsligt vildigt stora reaktioner
med krav pd nya samradsméten och nya utredningar under semestermanad-
erna. Kommunstyrelsens ordférande bodde sjilv pa orten dir skolan skulle
stingas och fick betala ett hogt pris for att hon var hogsta politiskt ansvarige
for nedliggningsbeslutet. Hon och hennes familj blev socialt utfrysta pa
orten. Aven om kommunstyrelsen var enig i sitt beslut kom frigan att lamsl4
sdvil det politiska beslutsfattandet (frimst kommunfullmiktige) samt de-
lar av forvaltningsarbetet under en tid. Medborgarreaktionerna fick siledes
stora konsekvenser for kommunledningens handlingskraft.
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hantering av dem

Finansiella bekymmer

I de foregiende kapitlen har en presentation av Portalstudien skett som
syftade till att identifiera vad kommunforetridare uppfattar vara besvirliga
situationer och hur man hanterat dem. I det hir avslutande kapitlet sker en
sammanfattande redogorelse av vilka besvirliga situationer som kan finnas i
en kommun och hur de kan hanteras.

Inom temat om ekonomiska kriser uppehaller sig de intervjuade frimst
vid finanskrisen 2008-2009 och en forsta central iakttagelse dr att krisen
egentligen inte utvecklades till en sirskilt besvirlig situation, men att kom-
munerna var instillda pa det virsta och agerade direfter. De hanterade kris-
en genom att bade vidta konkreta kostnadsreducerande étgirder och 6ka
informationen om vikten av ett ekonomimedvetande. Intiktsforstirkande
atgirder vidtogs inte 1 nigon storre omfattning och eftektivitet och ration-
aliseringar var ledord snarare in neddragningar. Betydelsen av ett ekono-
mimedvetande tas upp av en stor del av de intervjuade. I somliga kommuner
fanns ett utbrett ekonomimedvetande redan innan finanskrisen kom som en
toljd av tidigare ars ekonomiska bekymmer och det ekonomimedvetandet
sigs ha underlittat hanterandet av krisen. I andra kommuner uppstod ett
ekonomimedvetande under finanskrisen med omfattande effektiviserings-
och rationaliseringsarbeten som foljd. I ytterligare kommuner har man se-
dan linge haft problem med avsaknad av ett ekonomimedvetande, vilket
heller inte 6kade nimnvirt till f6ljd av finanskrisen. Mdnga av de intervjuade
relaterar i ssmmanhanget till finanskrisen under 1990-talet som beskrivs som
mycket virre dn den senaste finanskrisen. Vid den tidpunkten fanns det ingen
storre erfarenhet av att hantera svira ekonomiska problem och kommunerna
stod i manga fall handfallna infor uppgiften. I hanterandet av den senaste
finanskrisen sigs det finnas fi spar av den handfallenhet som existerade pa
minga hall under krisen pd 1990-talet. Det hir visar pa gardagens betydelse
for hanterandet av dagens problem.
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Ett tag in i kommunernas arbete med att hantera den senaste finanskrisen
kom hjilp utifrdn i form av extra statsbidrag, nigot som dock inte enbart
sdgs med blida 6gon. Dels var det svirt att veta vad man skulle anvinda
extrapengarna till, dels upphorde i manga fall det effektiviserings- och ra-
tionaliseringsarbete som pdborjats ute i verksamheterna med effekten att
ekonomimedvetandet avtog. I sammanhanget ska ocksi lagen om god eko-
nomisk hushillning med sitt uttalade balanskrav nimnas som av en del re-
spondenter, precis som det extra statsbidraget, upplevs som ett hinder for
hanterandet av ekonomiska problem. Balanskravet borde enligt de hir in-
tervjuade vara konjunkturanpassat s till vida att balans i ekonomin ska rida
over konjunkturcykler och inte bara frin dr till &r. Man skulle vilja bygga upp
reserver under goda 4r for att kunna anvinda dem under simre &r.

Negativ befolkningsutveckling

Nir respondenterna redogjorde for besvirliga situationer inom temat tillvixt
framkom att de framforallt férknippar tillvixt med en positiv befolkningsut-
veckling och ett vilutvecklat niringsliv. Fler invanare ger hogre skatteintik-
ter, men ocksd symboliska effekter i takt med att den kommunala servicen
byggs ut med attraktiva bostadsomraden, skolor och fritidsanliggningar.
Satsningarna visar att kommunen ir pd frammarsch och har en framtid att ga
till moétes. Det hinder ndgot i kommunen, vilket ger kommunen attraktions-
kraft. Ett vilutvecklat niringsliv ger ocksa attraktionskraft. Hir dr det av vikt
att ha en diversifierad arbetsmarknad si att kommunen inte blir beroende av
ett enda stort foretag. En negativ befolkningsutveckling dr omvint férknip-
pat med problem och avsaknad av framtidstro. Kommunen saknar identitet
och utvecklingen stir stilla. Onskan om en positiv befolkningsutveckling ir
utbredd bland de intervjuade.

Intervjumaterialet visar att det finns tvd sitt att hantera besvirliga situ-
ationer orsakade av en negativ befolkningsutveckling. Antingen satsar kom-
munerna pd att vidta investeringar for att 6ka folkmingden eller sd anpassar
de verksamhetsstrukturen till en minskande befolkning. Ingetdera dr litt.
Det ir svért att vidta investeringar pd samma sitt som det dr svart att an-
passa verksamhetsstrukturen eftersom kommunernas olika orter ofta vill ha
samma serviceutbud. Inte sillan leder foreslagna atgirder dessutom till pro-
teststormar frin medborgarna. Ofta ligger avfolkningskommunerna ocksa
lingre ifrdn storre stider och kan inte dra nytta av dem som tillvixtmo-
torer. Av intervjuerna framgdr att den senaste finanskrisen pd mdnga héll
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underlittade hanterandet av problem relaterade till befolkningsutveckling.
En del kommuner fattade beslut om investeringar, medan andra genom-
torde strukturanpassningar. S4 for en del avfolkningskommuner blev krisen
en draghjilp till att fatta beslut som varit svara att fatta under normala om-
stindigheter. I kommuner med en minskande befolkning ér strukturanpass-
ningar ofta nddvindiga for lingsiktig 6verlevnad. Det gir inte att ha ett for
hogt kostnadslige under lang tid ur effektivitetssynpunkt. Av intervjuerna
framgar ocksi att en viktig del i hanterandet av problem relaterade till be-
folkningsutveckling forefaller vara att ha en tydlig och realistisk vision for
hur kommunen ska utvecklas, i kombination med fokus pé organisationskul-
turen dir det giller att forankra att det dr kommunen sjilv som ansvarar for
tillvixt och utveckling istillet for att forlita sig pd nigon utomstiende aktors
hyjilp.

Bristande samarbete och helhetssyn pa olika nivaer

Nir respondenterna berittade om besvirliga situationer inom temana or-
ganisation och styrning samt demokrati beskrev de ett bristande samarbete
pd olika nivéer i organisationen och samtidigt énskemdl om att komma till
ritta med det. Det sigs i minga kommuner rida ett utpriglat revirtinkande
pa forvaltningsniva dir fattade beslut i forsta hand gynnar den egna verksam-
heten. Forvaltningstjinstemin saknar ofta helhetssyn pd verksamheten och
agerar alltfor sjilvstindigt. Det sigs vidare inte bara rada bristande samar-
bete inom administrationen, utan ocksd mellan administration och politik.
Det bristande samarbetet kommer till uttryck inom den si kallade ”gyllene
zonen”, det vill siga i grinslandet mellan politik och administration, dir
politiker och tjinstemin gir in i varandras ansvarsomriden, saknar hel-
hetssyn och snarare motverkar dn samverkar med varandra. For att hantera
problem relaterade till samarbete och helhetssyn har en del kommuner infort
organisations- och styrmodeller med syftet att tydliggora politikers och tjin-
stemins roller och ansvarsomraden.

Intervjumaterialet visar ocksa att samarbetet med medborgarna i form av
sd kallade medborgardialoger inte fungerar friktionsfritt. Under senare ar
har kommunerna alltmer borjat anvinda sig av medborgardialoger for att
involvera allminheten i beslutsfattandet och i storre utstrickning fi dem att
acceptera planerade atgirder. Respondenterna pekar pa att det tycks vara
svart att utnyttja medborgardialogernas fulla potential och uppné bittre le-
gitimitet for och forankring av kommunala beslut bland allminheten. Med-
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borgardialogerna fungerar i méinga fall inte optimalt och skapar sdledes inte
alltid goda forutsittningar for att politikerna ska kunna fatta vad som ini-
tialt framstir som obekvima men likvil nddvindiga beslut. Det finns saledes
manga frigetecken kring medborgardialogerna.

Ett omrade dir samarbetet emellertid fungerar vil dr inom de politiska
forsamlingarna. Intervjuerna belyser att enighet och samforstind snarare ir
regel 4n meningsskiljaktigheter och partipolitik. Det hir gillde inte minst un-
der den senaste finanskrisen, dir det dessutom tvirtemot annars dven ridde
stor enighet och samforstind mellan politiker och tjanstemin. Intervjuerna
belyser ocksd att politikerna och tjinsteminnen under finanskrisen kom
snabbt till beslut och genomforande och att helhetssynen var utbredd. Mén-
ga respondenter vittnar om en ideal styrsituation vid den tidpunkten. Likasa
forindrades ledningen och ledarskapet i vissa kommuner i samband med den
senaste finanskrisen i syfte att hantera den. I en del av kommunerna cen-
traliserades ledarskapet, medan det i andra omvint decentraliserades. Cen-
traliseringen tog sig uttryck i att ansvaret for beslut som i vanliga fall fattas av
nimnderna flyttades upp ett steg till kommunstyrelsenivd. Decentralisering
skedde sa till vida att ansvaret for framtagandet av forslag pa krisatgirder
flyttades ned ett steg fran nimnderna till férvaltningstjinstemannanivd. For-
valtningarna fick sjilva utan inblandning av nimnderna bestimma var be-
sparingar och rationaliseringar skulle genomféras. Om centralisering eller
decentralisering var ritt vig att g fortiljer inte intervjuerna, men det stir
klart att de berdérda kommunerna agerade med att anpassa ledarskapet i syfte
att hantera de forindrade forutsittningarna.

Portalstudien visar alltsd att de besvirliga situationerna i vira kommuner
frimst hirror sig till finansiella problem, problem relaterade till befolknings-
utveckling samt till bristande samarbete bide inom organisationen och utit
mot medborgarna vilket till en del dr avhingigt de organisations- och styr-
modeller som tillimpas. Kunskapen frin Portalstudien tillsammans med
kunskapen frin det Nationella kommunforskningsprogrammets teoretiska
referensram i rapport 2 (Brorstrom med flera 2010) utgor utgingspunk-
terna for forskningsprogrammets dtta temastudier som péaborjades varen
2011. Portalstudien har gett en forsta 6versiktlig bild av kommunernas bes-
virliga situationer och hanterandet av dem som kommer att férdjupas och
vidareutvecklas i temastudierna. Materialet frin temastudierna kommer att
utgora underlag for den slutrapport som skrivs viren 2013 och som ska bes-
vara frigan om varfor vissa kommuner dr mer framgéangsrika dn andra med
att bemistra svrigheter.
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