Stabil
utveckling

Samforstand kring nya
snarare an gamla idéer

ST |

-
(a's
(®
(a1
(o 18
<
(a's




Stabil utveckling

Samfdrstand kring nya snarare an
gamla idéer

Johan Wanstrom

RAPPORT

N



Denna rapport ir den fjortonde i det nationella kommunforsknings-
programmets rapportserie.

Redaktorer for rapportserien:

Bjorn Brorstrom, Professor, Rektor for Hogskolan i Bords

Ulf Ramberg, Ekonomie doktor, Forestandare for Ridet for
Kommunalekonomisk forskning och utbildning (KEFU)
vid Lunds universitet

Rapportserien administreras av Kommunforskning i Vistsverige.

ISBN 978-91-980639-9-8

© KFi tillsammans med forfattaren 2013
Viktoriagatan 13

411 25 Goteborg

Tel 031-786 59 00

E-post kfi@kfi.se



Forord

De fem universitetsanknutna kommunforskningsinstituten i Stockholm,
Goteborg, Lund, Linkoping och Orebro har tillsammans utvecklat ett for-
skningsprogram for studier av framgangsrik forindring och hantering av
forindrade ekonomiska forutsittningar och besvirliga situationer. Tva rap-
portserier har etablerats for publicering av genomforda studier och fram-
komna resultat. Foreliggande rapportserie innehdller tydliga teoretiska
angreppsitt och tolkningar medan den andra, de s kallade Erfa-rapporterna,
huvudsakligen innehaller empiriska beskrivningar och analyser.

Rapport 14 i foreliggande rapportserie belyser svarigheterna med att
kombinera stabilitet och samforstind i kommunledningsarbetet med en
idéutveckling och det nytinkande som krivs for en anpassning till stindiga
omvirldsforindringar. Empirin utgors huvudsakligen av 25 intervjuer med
kommunledningstoretridare i tre kommuner under tva drs tid.

Forfattaren Johan Winstrom ar verksam inom kommunforskningsinstitutet
Centrum for kommunstrategiska studier vid Linkiopings universitet.
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Sammanfattning

Sammanfattning

I den hir studien beskrivs kommunledningsarbetet i tre kommuner dir, pre-
cis som i manga andra kommuner, det fanns tydliga forvintningar om att
partipolitiken skulle st tillbaka och ge utrymme for en samforstindsanda.
I tvd av kommunerna utmynnade samforstindet och en efterstrivad stabil-
itet i kommunledningsarbetet till att fornyelse- och utvecklingsarbetet blev
starkt eftersatt, vilket i slutindan resulterade i omfattande protestrostande i
valet 2010. Stabiliteten och samforstandet i de tva kommunerna utvecklades
sdledes till ett sjalvindamal — samforstindet och stabiliteten blev viktigare dn
de idéer och visioner som det forvintades finnas ett samforstind kring.

I den tredje kommunen var stabiliteten och samférstindet inte synonymt
med ett bevarande av existerande idéer. Samforstindet var istillet ndgot
som kontinuerligt dterskapades genom diskussioner kring nya idéer och vi-
sioner. Den langsiktiga stabiliteten var siledes ett resultat av att man lyckades
etablera nytt samforstand kring de idéer och visioner som behovdes for att
kommunen skulle utvecklas snarare dn vara pa kollisionskurs med omvirlds-
torindringarna.

En langsiktigt hallbar stabilitet forutsitter siledes att samforstandskul-
turen i det kommunala ledningsarbetet dr organiserad pa ett sitt att det
understodjer de kommunikativa processer som behovs tor ett kreativt idéut-
vecklingsarbete — att det finns goda mojligheter for nya idéer och visioner
att utvecklas i den kommunala organisationen. Nya idéer utvecklas bist nir
olika idéer och perspektiv mots, varvid det dr viktigt att den méngfald av
roller och dirmed perspektiv som teoretiskt sett finns i en kommunledning
ocksa fir praktiskt genomslag. Ett aktivt kommunikationsklimat forutsitter
ddrutover att politikerna inte dr uppbundna av enskild drendehantering utan
att har mojlighet att arbeta aktivt med visions- idéutvecklingsarbete. Rap-
porten avslutas dirfor med en uppmaning att bejaka ett prestigeldst oliktin-
kande och en livlig kommunikation i kommunledningsarbetet som en del i
det langsiktiga arbetet med att utveckla en kommun framgéingsrikt.
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Inledning
Balanserade egenskaper i kommun-
ledningsarbetet

Individer, vare sig det dr individuellt eller gemensamt i organisationer, strivar
generellt efter att vara framgangrika. Precis som andra organisationer soker
kommuner efter mojligheter till att forbittra och forstirka sin organisation.
Enligt Brorstrom och Siverbo tycks det t ex ”finnas en samhillig institution
som anmodar kontinuerliga forindringar och institutionell férindring [...]
att vara en kommun som inte uppfattas som forindringsbenigen forefaller
vara pinsamt.”!

I den hir studien beskrivs emellertid institutionaliserade forhallanden
dir forindringsbenigenheten har fatt std tillbaka for tva andra av kommun-
foretridare ofta framhivda framgangsegenskaper: stabilitet och samforstand.
Pa ett overgripande plan behandlar rapporten svirigheterna med att skapa
goda forutsittningar for savil stabilitet och samforstind som forindring och
utveckling i kommunledningsarbetet.

For mycket av det eftertraktade

Stabilitet och samforstind dr egenskaper som definitivt behovs i ett kom-
munledningsarbete. Den norska statsvetaren Erik Oddvar Eriksen beskriver
t ex hur konsensus i kommunala ledningsorganisationer har ett egenvirde:
”den fungerar integrerande och gor det mojligt att mobilisera alla till gemen-
samma insatser.”? Det dr ocksa litt att hitta exempel pd kommuner dir poli-
tisk och tjinstemannamaissig instabilitet i kombination med en utpriglad
konfliktmiljé har skapat stor oreda i de kommunala organisationerna och
verksamheterna. Det blir framforallt ofta vildigt besvirligt om det inte finns
en stabilitet och ett samforstind kring formerna f6r hur ledningsarbetet ska

1) Brorstrom & Siverbo, 2008, sidan 12
2) Eriksen, 1997, sidan 256
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fungera. Ar man inte 6verens om hur beslut ska beredas, fattas och direfter
implementeras blir det dven svart att bli 6verens om innehallet i besluten.

Det problem som behandlas i den hir studien dr emellertid inte bristen
pd stabilitet och samforstind kring formera for hur beslut ska fattas. Det hu-
vudsakliga problem som avhandlas ir i stillet stabiliteten och samforstindet
i relation till innehallet i besluten. Eriksen beskriver t ex hur det med kon-
sensus och samforstind i kommunledningsarbetet litt foljer ett grupptryck
som medverkar till att viktig beslutsinformation utesluts.® Studien belyser
sdledes de problem som kan uppsté nir ledningsarbetet priglas av for mycket
stabilitet och samforstind kring idéer och visioner.

En studie av institutionaliserade forhallanden i kommuner

Kommuner kan studeras fran en rad olika perspektiv. Relationen till om-
virlden inklusive den samhillsekonomiska utvecklingen ér ett omraden som
paverkar hur en kommun utvecklas. Industri- och vilfirdssamhillets forin-
dringar har till exempel i alla hogsta grad paverkat kommunernas verksamhet.*
Forutsittningarna for en kommun att ta del av de utvecklingsmojligheter och
den potentiella tillvixt som foljer med en regionforstoring ir ytterligare ett
exempel pd hur kommuner paverkas av omvirldstaktorer.

Den organisatoriska styrningen av en kommun ir ett annat perspektiv
fran vilken en kommun kan studeras. Olika former av styrmodeller kom-
mer och gir och fungerar olika vil pa olika organisationer, delvis beroende
pd vilka virden en kommunledning efters6ker. T ex beskriver Leif Jonsson
hur utvecklingen pé styrningsomradet kinnetecknas av att en administrativ
logik breder ut sig 6ver den politiska logik som enligt ”demokratihandbo-
ken” skall kinneteckna kommuners politiska ledning. Den administrativa
styrningslogiken priglas av effektivitetsideal, strivanden efter enighet och
brist pd Oppen politisk debatt. Den politiska styrningslogiken bejakar och
hanterar diremot férekomsten av meningsskiljaktigheter.® Pa ett vidare plan
kan séledes den hir studien ses som en analys av de effektivitetsideal och da
framforallt den strivan efter enighet samt brist pa 6ppen politisk debatt som
priglar den administrativa styrningslogiken.

Ledarskapet i kommunen ir ett tredje perspektiv pa en vil fungerande
kommunorganisation i vilken individen snarare dn organisationen stdr i cen-
trum. Forskning pekar bl a att pd att ett framgangsrikt ledarskap kriver en
3) Ibid
4) Jonsson, 2006
5) Jonsson & Arnell, 2006 samt Jonsson, 2008
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anpassning till den byrikratiska organisation som en kommun utgor, vilket
forutsitter stora mingder formell och informell auktoritet.® De institutio-
nella aspekterna av en kommunal organisation, d vs de informella spelregler
som over tid utvecklats inom en kommunal organisation utgor ett fjirde
perspektiv pa studier av kommuner.

De hir fyra perspektiven har starka beroringspunkter, vilket inte minst
blir uppenbart i den hir studien. Studien belyser t ex utmaningarna i att
kombinera ett inkluderande och samarbetsinriktat ledarskap med en effektiv
anpassning till omvirldsforindringar men ocksa en effektiv styrning av organ-
isationen. Studiens huvudfokus ligger emellertid pd de informella spelregler,
de institutionaliserade forhallanden, som ofta har stor paverkan pd hur olika
fragor hanteras i de kommunala ledningsorganisationerna.

Kommunala framgangsegenskaper

Viveka Nilsson har frigat hoga kommunforetridare vilka egenskaper de
associerar med god kommunal utveckling och dir ligger egenskaper kop-
plade till kommunernas demokratiska uppdrag sist. Istillet hamnar positiv
befolkningstillviixt, vilutbyggd infrastruktur, god ekonomistyrning och kom-
petenta medarbetare i topp hos savil politiker som tjanstemin.” Det hir dr en
prioriteringsordning som saledes ligger i linje med den administrativa snarare
in den demokratiska styrningslogiken.

Ett alternativ till de av kommunforetridare sjilva definierade framgangs-
egenskaperna ir att forskare definierar vad som utgor generella framgings-
cgenskaper. Bjorn Brorstrom och Sven Siverbo studerade 35 kommuner och
fem landsting och identifierade fem overgripande egenskaper som de hivdar
finns i en framgangsrik kommunal organisation:

1. En positiv befolkningsutveckling, vilket delvis ligger utanfér kommunled-
nings kontroll. Men gemensamt f6r de kommuner som var framgangrika i
Brorstroms och Siverbos studie var en starkt uttalad inriktning pd att vixa
befolkningsmiissigt, vilket i sin tur fodde entusiasm och framtidstro.

2. Ett utvecklat samarbete inom den egna men ocksi med andra kommuner.
Brorstrom och Siverbo pekar pa tvd sorters samarbete. Det rationella samar-
betet 4r inriktat pa att skapa sd goda forutsittningar som mojligt for att hitta
de mest kostnadseffektiva l6sningarna p4 olika problem. Det symboliska sam-

6) Brorstrom & Siverbo, 2008
7) Nilsson, 2012a samt Nilsson 2012b
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arbetet fOrvintas 4 sin sida generera kinslan av kontroll och trygghet, vilket
i sin tur kan generera utvecklingsmojligheter.

3. En stark entydig kommunledningsorganisation med en tydlig kom-
munchefsroll och en kommunledning dir samarbete och samspelthet star i
centrum.

4. Fokus pa ekonomsi, produktivitet och kostnadseffektivitet. Det verkar finnas
ett stort symbolvirde inte minst i den sprakliga tillimpningen av de hir be-
greppen. Enligt Brorstrom och Siverbo anvinds sillan begrepp som bespar-
ingar och neddragningar i framgéingsrika kommuner. Trots att ekonomi,
produktivitet och kostnadseffektivitet kan vara ett resultat av besparingar
och neddragningar (eller tvirtom) framstir det siledes som om begreppen
produktivitet och kostnadseffektivitet kommunicerar att kommunledningen
agerar proaktivt, tryggt och langsiktigt samt har situationen under kontroll
utan ndgra drastiska beslut.

5. Tillimpandet av langsiktigt verkande informella avtal — en samsyn i kom-
munen kring grunderna f6r kommunens verksamhet och utveckling. Parti-
politiken och ideologin far siledes std tillbaka i arbetet med att identifiera
kirnvirdena och riktlinjerna i den kommunala organisationen.

Notera hur samarbete och stabilitet i nigon form dterkommer i fyra av de
fem identifierade egenskaperna. Samarbete utgor i sig en framgangsegenskap
men i arbetet med att skapa en stark kommunledningsorganisation, en stark
fokus pd ckonomi och tillimpandet av lingsiktiga informella avtal poingteras
dven dir vikten av just samarbete och stabilitet.

Samarbetets baksida

Hir blir det emellertid lite mer komplicerat dd Brorstrom och Siverbo sam-
tidigt beskriver en baksida av just de kvaliteterna i kommunledningsarbetet:
”vi dr fascinerade 6ver den starka tilltron till samarbete och samtidigt bekym-
rade eftersom det kan hindra nédvindig anpassning till nya forutsittningar.”®
Om alla dr 6verens i alla ligen ger det visserligen goda forutsittningar for
stabilitet, men Brorstrom och Siverbo betonar vikten av att ridande struk-
turer och ordningar stindigt utmanas och ifragasitts.

Den hir studiens huvudfokus ligger pa tvd kommuner dir det fanns en
tradition av att vara 6verens i alla ligen. Det var kommuner didr man efter-

8) Brorstrom & Siverbo, 2008, sidan 109.
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stivade stabilitet och dir ridande strukturer och ordningar inte ifrigasattes.
Resultatet blev i de hir tvd fallen omvilvande med omfattande protest-
rostande i samband med valet 2010. Nir vi i det Nationella kommunforsk-
ningsprogrammet under 2010 genomférde 195 intervjuer med foretridare
for medlemskommunerna fick vi hora minga vittnesmdl om lokala institu-
tionaliserade forhallanden med liknande problem, dven om eftekterna inte
blev lika drastiska som i de hir tva studerade fallen.

Studiens empiriska material, syfte och fragestallningar

Svarigheterna med att forena stabilitet och samforstind i kommunlednings-
arbetet med behoven av nytinkande och fornyelse dr siledes inget unikt for
de tvd fall som forst beskrivs i den hir studien. I studien beskrivs direfter
en tredje kommun som har varit mer lyckosam i sin hantering av samma
problematik. Studiens huvudsakliga empiriska material bestar dirfor av 25
intervjuer som genomforts under perioden 2010-2012 i tre kommuner.
(I bilaga 1 finns mer information om vilka som har intervjuats samt nir,
var och hur.) Studien har till syfte azt beskriva och diskutera svarigheterna
med att kombinera stabilitet och samforstand med nytinkande och formyelse i
kommunledningsarbeter. Hur undviker man att hamna i en situation dir en
efterstrivad stabilitet och samforstind forsvarar nytinkande och fornyelse? Ar
det mojligtvis s att relationen mellan 4 ena sidan stabilitet och samf6rstind
och 4 andra sidan forindring och nytinkande utgor ett nollsummespel som
endast kan balanseras — att mer av det ena nodvindigtvis leder till mindre av
det andra?

Tre illustrationer av en bredare kontext

I det sammanhanget dr det viktigt att poidngtera att studien inriktar sig pd
de forvintningar som finns pé stabilitet och samforstind inom institutionella
institutionaliserade forhillanden snarare dn vad enskilda medlemmar av kom-
munledningarna gor. De fall som beskrivs utgor siledes tre illustrationer av
en bredare kulturell kontext, vilket dr en viktig anledning till att savil kom-
munerna som individerna i rapporten har fitt fiktiva namn. Ambitionen ir
att identifiera problem i de relationer och roller som finns i den hir sortens
institutionaliserade forhallanden snarare dn att forsoka identifiera enskilda
syndabockar till de problem som beskrivs. Studien beskriver p4 sd sitt relatio-
nerna mellan politiker och tjdnstemin och de begrisningar som kan uppsta i
ett kommunledningsarbete priglat av stabilitet och samforstind.

11
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Empirisk redovisning

I det hir kapitlet gors forst tvd relativt ingdende beskrivningar av lednings-
arbetet 1 kommuner dir en efterstrivad stabilitet 6vergick till det motsatta.
Savil kommunerna som de aktuella kommunala foretridarna beskrivs med
fiktiva namn, vilket ir ett sitt att skydda de individer som forekommer i
studien. Det dr emellertid ocksa ett sitt att sitta vetenskapligt fokus pd in-
stitutionaliserade forhdllanden snarare dn pd utvirderingar av enskilda indi-
viders handlingar. De fiktiva namnen ska heller inte ses som en indikation
pa de beskrivna personernas kon, de dr uppblandade i en del fall. Det finns
intressanta genusaspekter pd de problem som beskrivs, men de aspekterna
beskrivs och behandlas siledes inte i den hir rapporten.

Efter beskrivningarna av de tva kommuner dir kommunledningsarbetet
har priglats av en stark tilltro till stabilitet och samforstind foljer en nigot
kortare beskrivning av en tredje kommun. I den kommunen har man ocksd
haft ett lingvarigt stabilt styre och efterstrivat breda samforstandslosningar.
I den tredje kommunen lyckades man dock undvika den turbulens och kon-
flikt som uppstod i de tvd forsta kommunerna.

12
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Alfaland

Mindre prat och mer verkstad efterfragas

1 ”Alfaland”, en medelstor kommun, hade Centerpartiet innehaft kso-posten
frin kommunsammanslagningarna fram till valet 2010. Den kommunala
politiken i Alfaland har dock breda samarbetstraditioner — en samforstinds-
anda — dir relationen mellan ledarna for det storsta styrande partiet (Center-
partiet), det nist storsta styrande partiet (Moderaterna) och det storsta
oppositionspartiet (Socialdemokraterna) spelat en central roll i det vardag-
liga politiska arbetet.

Mer erfaren tjanstemannaledning

Centralfiguren i kommunens ledning var under en lingre tid den vice kom-
munchefen, hidanefter kallad ”Anders”. Nir Anders slutade 2010 hade han
suttit med i kommunledningen i 6ver 30 ar, varav en lingre tid som kom-
munchef. Han hade dé bl a arbetat mycket med niringslivs- och utvecklings-
fragor. Vid sin sida hade Anders tvd andra tjanstemidn med nistan lika ling
erfarenhet frin kommunens ledningsarbete, hidanefter kallade ”Birgitta”
och ”Svante”. Birgitta arbetade framforallt med kommunens interna organ-
isation medan Svante hade ett huvudansvar fér kommunens ekonomiska
frigor.

Gamla kriser med starka ledare

Anders och Birgitta var med i kommunledningsarbetet redan under finan-
skrisen pd 1990-talet. D4 var det stor kris i kommunen eftersom den industri
som utgjorde ryggraden i kommunens niringslivsstruktur kollapsade i sparen
av den tidens finanskris. Arbetslosheten vixte lavinartat till runt 20 procent
och kommunens invanare stillde krav pd att kommunen skulle ordna fram
nya industrijobb — ”pa den tiden ansdgs det som en sjilvklarhet bland minga
att ett jobb var det samma som ctt industrijobb” beskrev Anders. 1990-talets
finanskris var siledes en oerhort svir tid for kommunens ledning, men det

13
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var samtidigt en tid som Anders och Birgitta sdg tillbaka pd med entusiasm
och nostalgi. Det finns ocksa flera vittnesmal om hur kommunikationen och
arbetsrelationen mellan Anders och kso fungerade vildigt vil pd 1990-talet
och en bit in pd 2000-talet.

Anders hivdar att det pa 1990- och borjan av 2000-talet fanns ett sta-
bilt handlingskraftigt politiskt ledarskap som kunde leverera obekvima men
indd nodvindiga beslut. Istillet for att stirra blint pd de industrijobb som
blev firre och firre i Sverige klarade t.ex. den tidens politiska ledare att
stilla om kommunens arbetsmarknad mot mer servicearbeten. Politikerna
och gjansteminnen holl ihop och lyckades didrmed std emot det tryck frin
allminheten som uppstod i en del frigor. Enligt Anders och Birgitta hade
kommunen frin 2006 och framit saknat den sortens politiska ledarskap,
vilket gjorde ledningsarbetet betydligt svirare.

Situationen blir hallbar

Det vil utvecklade samarbetet mellan Anders och framforallt den kso som
verkade fram till 2006, hidanefter kallad Olle, var dven omfattande i relation
till omfinget pd de frigor som de hanterade. Anders och Olle var inblandade
i det mesta i kommunen, vilket till slut utmynnade i att bada tvingades att
formellt kliva av sina positioner p g a hilsoskil. Olle forblev dock politisk
aktiv i partiet och kommunfullmiktige medan Anders i realiteten blev kvar i
den absoluta kommunledningen som vice kommunchef vid sidan av Birgitta
som nu blev ke.

En ny lokal ledare f6r Centerpartiet rekryterades dirfor 2006, men han
lyckades inte etablera samma goda samarbetsklimat med Anders som Olle
tidigare haft. Istillet utvecklades en kommunledningskultur som priglades
av misstro mellan de ledande tjinsteminnen och politikerna. Resultatet blev
att Anders, som 1 realiteten fortfarande hade ett finger med i allt, tog pd sig
ett dnnu storre ansvar. Anders roll som hogsta tjansteman i organisationen
forindrades siledes radikalt nir det kom en ny kso.

Dirmed utvecklades en kommunledningskultur dir det mesta kretsade
kring en person. Anders blev den person i kommunen som savil medar-
betare, medborgare och andra former av externa intressenter vinde sig till
nir de hade ett drende som de ville ha hanterat. Anstillda vittnar om hur det
dirfor emellandt var en k6 av minniskor utanfér Anders kontor som sokte
hans samtycke i alla mojliga fragor. Istillet for att avgora frigor enligt den
formella politiska och forvaltningsmassiga beslutsstrukturen fattades saledes

14
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mdnga beslut i realiteten av tjinstemannaledningen och da framforallt av
Anders. Hos médnga i organisationen fanns det ocksa en trygghet och inte
minst stabilitet i den ordningen — alla visste var ”makten” fanns och med den
en form av enstimmighet kring vad som gillde.

Politiker som levererar efterfragas

En tydlig informell maktordning behovde dock passa in i den formella demo-
kratiska politiska beslutsordningen. Ar tjinstemannaledningen samspelt och
overens har ”politiken inte en chans” hivdade visserligen Birgitta. Men dven
om Anders och Birgitta var 6verens var de dndd helt beroende av att politik-
erna levererade de losningar som Anders, Svante och Birgitta var med och
identifierade. Samarbetet mellan tjinstemannaledningen och den politiska
ledningen fungerade ocksd relativt vil 1 Alfaland fram till 2006. Direfter
levde samforstindsandan kvar, men da var den isolerad till kommunstyrelsen.
Dir var det trojkan av den centerpartistiska kso:n, den moderata vice-kso:n
frin samt den socialdemokratiska andre vice-kso:n som i realiteten stod
bakom det mesta av det politiska beslutsfattandet.

Den politiska ledningen levererade dock inte de beslut som Anders och
Birgitta i tjinstemannaledningen upplevde var nédvindiga. Det hir prob-
lemet stilldes pd sin spets nir kommunen skulle silja en stor turistanligg-
ning dir tjinstemannaledningen hade varit med och férhandlat fram en i
deras 6gon bra losning med en kopare. Forsiljningsplanerna resulterade
emellertid i medborgarprotester dir bl a lokaltidningen spelade en stor roll.
Kontroversen gillde i forsta hand inte om anliggningen skulle siljas utan det
framforhandlade priset for anliggningen.

Kommunikationsproblem

For Anders och Birgitta fanns det ingen bittre helhetslosning for kommunen
i forsiljningstrigan 4n den de varit med och forhandlat fram och det var upp
till politikerna att hantera protesterna och fatta ett formellt beslut om turistan-
liggningen. Precis som den administrativa styrningslogiken foreskriver efter-
frigade Anders och Birgitta mindre prat (debatt) och mer verkstad (beslut).
Men relationen till och kommunikationen med medborgarna och media var
svirare 4n vad de styrande politikerna klarade av. Allminhetens misstro mot
kommunledningen 6kade, missnojet likasa.

En socialdemokratisk oppositionstoretridare i kommunstyrelsen konstat-
erade da fortvivlat att det inte spelade ndgon roll vad de i kommunledningen
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gjorde, "medborgarna ir alltid emot oss.” Den stora politiska skiljelinjen
i kommunen lig enligt henne dirfor inte mellan olika partier utan mellan
kommunstyrelsen 4 ena sidan och kommunfullmiktige /medborgarna 4 den
andra. Kommunen atnjot sdledes savil stabilitet i form av ett laingvarigt cen-
terpartiskt maktinnehav och en lingvarig tjanstemannaledning kombinerat
med ett stort mitt av politiskt samforstind . Anda fick kommunen allt storre
svarigheter med att hantera sdvil den hir som andra fragor pa den lokalpoli-
tiska dagordningen.

Den erfarna tjinstemannaledningen beskrev det hir i forsta hand som
ett kompetensproblem. ”Vi maste bli mycket bdttre pa att hantera media
och missnojespolitiker” patalade Birgitta. Ett grundantagande i Anders och
Birgittas kritik var att det generellt 4r mojligt att identifiera den bista [6snin-
gen pi ett problem, en losning som politikerna direfter har till uppgift att
torsvara och leverera i politiska beslut. Protesterande medborgare, journali-
ster och inte minst missnojespolitiker har i det ssmmanhanget inte samma
kompetens, erfarenhet och dirmed férmdga att avgora vad som krivs i olika
situationer. Det fanns dirmed inga behov hos en erfaren kommunledning att
ta till sig och diskutera andra perspektiv och idéer.

Kommunledningen slutar

Problemet var bara att den stabilitet och det samforstind som kommun-
ledningen eftersokte alltmer kom pé koalitionskurs med sdvil medborgare,
kommunftullmiktige och till slut dven kommunens revisorer. Till en bor-
jan handlade revisionskritiken frimst om problemen med forsiljningen av
turistanldggningen. Senare framkom det dessutom att samma kommunled-
ning hade godkint kontroversiella pensionsavtal for tjinstemannaledningen.
Tyngda av starka medborgarprotester, ett motstind i kommunfullmiktige
samt till slut dven revisorer som inte rekommenderade ansvarsfrihet valde
den politiska ledartrojkan efterhand att limna sina poster i kommunstyrelsen.

Vem tar over efter en samspelt politisk ledning?

Mest patagliga blev de politiska ledningsproblemen nir den centerpartis-
tiska kso:n slutade. Dd fanns det ingen som kunde leverera de ”nddvin-
diga” besluten, vilket fick Birgitta att fundera pd om det faktiskt inte var
nodvindigt att hon som kommunchef tillfilligt tog det politiska ansvar som
ingen annan verkade kunna leverera. Som kommunchef, men ocksi som
kommuninvinare, upplevde hon att det var oerhort svirt att bara se pi nir
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siren i kommunens organisation och ekonomi vixte i avsaknaden av politiskt
ledarskap.

Ett grundliggande problem var att det var svart att hitta politiker som inte
var beflickade av de proteststormar och den revisionskritik som fillde det
gamla centerledaren. Kommunledningens arbete hade priglats av samarbete
och samforstand dir det inte fanns mycket utrymme till att presentera alter-
nativa losningar och idéer. De som ifrigasatte kommunledningens forslag
hade ofta stimplats som missnojespolitiker.

Centerpartiets 16sning, i rollen som kso-birande parti, blev att himta
hem en relativt ung LRF-representant som sdledes inte var beflickad av den
tidigare turbulensen, hiddanefter kallad Helena. Hon hade liten erfarenhet
av politiken 1 Alfaland men med tanke pa att de flesta andra lokala center-
foretridarna var ytterst delaktiga i den stabilitet och det samforstind som
priglade kommunens divarande ledningsproblem anséigs hon dnd4 bist [im-
pad att ta 6ver det politiska ledarskapet i kommunen och forsoka leda partiet
till innu en valseger 2010.

Tjdnstemannaledningen slutar

Mitt i den politiska turbulensen tidigt pd sommaren 2010 viljer dven An-
ders och Birgitta i tjinstemannaledningen att tacka for sig. Den sortin hade
i sig formodligen ingen storre paverkan pd det uppkommande valet, men
forstirkte kommunens redan omfattande ledningsproblem. En av Helenas
frimsta uppgifter blev dirfor att rekrytera en ny kc. Hon fick di fragan om
det inte var bittre att vinta med rekryteringen och lita vinnarna i valet vilja
kommunchef. Helenas svar var sjilvsikert: det var vinnaren i valet som rekry-
terade den nya kommunchefen. Centerpartiet hade ju dittills alltid vunnit
valen i kommunen och att partiet nu ledde rekryteringen av en ny kc signal-
erade att den stabiliteten skulle besta.

Utan erfarenhet men med véljarnas stéd

En av de medborgare som kraftigast protesterade mot hur kommunen han-
terade forsiljningen av turistanliggningen var en lokal foretagare, hidanefter
kallad Henrik. Henrik hade en bakgrund som journalist men var nu frimst
engagerad i hotellverksamhet i kommunen. I samband med kontroversen
kring forsiljningen av turistanliggningen var det flera i kommunledningen
som sig Henrik som en populist och missndjespolitiker och didrmed som ett
hot mot kommunledningens stabilitet, samforstind och dirmed handlings-
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kraft. Under sommaren 2010 bestimde sig Henrik for att engagera sig i
Moderaterna. Han sag inte sig sjilv som en traditionell moderat politiker
utan hade inspirerats av Fredrik Reinfeldt och de Nya Moderaterna.

Henrik var genom sitt niringslivsengagemang och sina protester kind
inom sdvil den gamla kommunledningen som inom den lokala partiférenin-
gen 1 Moderaterna. Det fanns en uttalad skepsis mot Henrik savil inom
som utanfor partiet. Den ddvarande gruppledaren fér Moderaterna var dir-
tor tydlig med att det inte skulle bli aktuellt for Henrik med ndgot kom-
munstyrelsearbete. Henrik placerades dirfor pé tredje plats pA Moderaternas
kommunfullmiktigelista i valet 2010.

Moderaterna i Alfaland hade emellertid bestimt sig for att inte bedriva
nagon traditionell valkampanj med valaffischer dd det bl a skulle kriva att
viderskadade affischer behovde bytas ut. Enighet, stabilitet och samarbete
och en viss bekvimlighet prioriterades siledes hogre dn de tydliga politiska
skiljelinjer som ofta framhivs i valrorelser. Men Henrik tyckte annorlunda —
kommunikationen med viljarna var enligt honom en central del av demokra-
tin. Han tryckte dirfor pd egen hand upp en rad affischer med sig sjilv pa
ena sidan och Fredrik Reinfeldt pa den andra som han placerade over hela
kommunen.

En ny politisk verklighet

Dagen efter valet 2010 stod det klart att Henrik hade forindrat den tidigare
stabila politiska kartan i Alfaland. Trots att Henrik var placerad pa tredje plats
pé Moderaternas lista fick han 1352 personkryss, vilket utgjorde 52 procent
av alla Moderaternas roster och dirmed dven 13 procent av samtliga 10 700
roster 1 kommunen. Moderaternas viljarandel fordubblades och partiet blev
nu for forsta gangen storre dn Centerpartiet i kommunen och det med bred
marginal.

Eftersom den dédvarande gruppledaren for Moderaterna i Alfaland och
den som stod hogst upp pd partiets lista bara fick 15 personkryss, blev det
naturligtvis omojligt for honom att std fast vid sitt stillningstagande att Hen-
rik inte skulle fa sitta med i kommunstyrelsen. Moderaterna var nu det over-
ligset storsta partiet i den borgerliga allians som fortfarande var i majoritet i
kommunfullmiktige och Henrik var otvivelaktigt den kandidat som fitt det
starkaste personliga stodet i valet. Det fanns siledes inget alternativ till att
erbjuda Henrik, som tidigare klassats som en ”okunnig populist,” posten
som kommunstyrelsens ordférande.
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Det gamla politiska gardet protesterar
Henrik tog med sig en lokal politisk veteran, en konservativ moderat trotjin-
arna in i kommunstyrelsen. Folkpartiet och Kristdemokraterna hade inget
emot att Henrik blev ny kso. Helena, som var centerpartistisk kso innan
valet, hade heller inga storre problem med den ordningen. Det hade dir-
emot delar av den gamla lokala partiledningen i Centerpartiet som under en
ling tid statt i centrum i den lokala politiken. Vid det forsta motet for den
borgerliga alliansen efter valet yttrade den tidigare kso:n Olle.”Jayg har ett
budskap fran Centerpartiet: Henvik sha inte tro att han kan styra Alfaland.”
Direfter uteblev dven Centerpartiets representanter frin en rad Allians-
moten. Det fanns siledes inte bara en bitterhet fran delar av Centerpartiet
efter valforlusten utan ocksé en direkt uttalad misstro mot Henriks formaga
att leda kommunen. I deras 6gon representerade inte Henrik den stabilitet,
erfarenhet och samforstindsanda som de ansdg vara nodvindig for Alfaland.
Att viljarna sd tydligt hade rostat emot samma stabilitet, erfarenhet och sam-
forstindsanda var uppenbarligen av sekundir betydelse i deras 6gon.

Nya relationer formas

I januari 2012 hade Alfaland siledes en ny politisk kommunledning ledd av
Henrik som kso, men ocksd en ny kommunchef sedan nigra manader till-
baka. Helena, tidigare centerpartistisk kso, hade rekryterat Karin som kom-
munchef frin en av grannkommunerna. Karin var inte speciellt bekymrad
over konflikten mellan det gamla gardet i Centerpartiet och Henrik. Hennes
grundliggande strategi var att dgna sd lite energi som mojligt pa politiken
och istillet ligga fokus pd att skapa en stark kommunal organisation.

Didremot var Karin till en borjan mer bekymrad 6ver den bild hon fitt
av Henrik, en bild som framkom sévil internt i organisationen som i ex-
terna sammanhang. Hon och Henrik triffades dirfor tidigt efter valet och
diskuterade forutsittningarna for kommunledningsarbetet dir Karin ville
torsikra sig om att Henrik forstod att det skulle bli ett tungt arbete att
forindra kommunen.

Stora behov av fordndringar

Det var nimligen en organisation i total avsaknad av tillit med svaga kom-
munikationskanaler som motte Karin hosten 2010. Hon sig manga tydliga
exempel pd hur flera av kommunens chefer brast i tilliten till sin egen for-
miga och heller inte vigade ta initiativ till samarbete med andra. Karin sig
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tre huvudsakliga forklaringar till det. Den forsta forklaringen var att den forra
tjanstemannaledningen lade mycket energi pa relationen och att fi gehor for
sina idéer hos politiken. Den gamla tjinstemannaledningen hade sdledes inte
tillrickligt mycket tid och kraft kvar till att arbeta med forvaltningsorgan-
isationen. Den andra forklaringen var den kommunledningskultur som bl a
innefattade en acceptans for att medarbetare lingre ner i organisationen gick
torbi sina chefer och istillet gick direkt till den davarande kommunledningen
(frimst vice ke Anders). Det hir fick till f6ljd att kommunens chefer kinde
sig forbisedda av savil sina underordnade som kommunens tjinstemanna-
ledning.

En tredje forklaring var att den tidigare tjinstemannaledningen dessutom
var uppdelad p4 tre personer dir den ena medlemmen i ledartrojkan ofta inte
riktigt visste vad de andra tvd gjorde. Var och en skotte sin del i ledningsar-
betet och kommunikationskanalerna var dirfor bristfilliga trots, eller kanske
just dirfor, att de hade arbetat ihop under vildigt manga ar.

En nya organisation med nya arbetssatt

Henrik och Karin var dirfoér 6verens om att forbittrade kommunikations-
kanaler savil internt som externt i kommunen var centralt i arbetet med
att restaurera kommunens hdrt sargade organisation. Som f d journalist sig
Henrik dessutom stora fordelar med att ha en sd 6ppen kommunal kultur
som mojligt dd dppenheten pd sikt skapar goda forutsittningar for tillit.
Det hir satt dock hért 4t hos mdnga i den kommunala organisationen som
var vana vid den gamla slutna kulturen. Den stabilitet och det samférstind
som pa ytan priglade den kommunala organisationen var till stora delar ett
utslag av isolerade organisationsstrukturer som i sjilva verket var allt annat
in samspelta. Si linge som olika delar av forvaltningen beholl sin verksamhet
for sig sjilva fanns det inte mycket att diskutera och didrmed vara oense om.

Oppna kommunikationskanalerna

Karin lade samtidigt ner méinga linga arbetsdagar pa att forsoka fa ett grepp
om den kommunala organisationen och ticka de hil de som fanns dir. Ar-
betsbelastningen var enorm och efter en tid ifragasatte hon om det verkligen
var rimligt att hon skulle mikta med ett sd stort ansvar. Politiken tog da
beslut om en extern utredning av den kommunala organisationen. Utred-
ningen konstaterade bl a att ”aldrig har si minga velat ha bort si minga
under en sd kort tid” med hinvisning till bristen pd tillit kollegor emellan
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i organisationen. Vidare hade det enligt utredaren ”aldrig funnit sa mycket
arbete att ta tag i pd en och samma gidng.” Den nya kommunledning som tog
plats efter valet 2010 fick dirfor ligga mycket energi pd att skapa nya starkare
kommunikationskanaler och dirmed starkare relationer inom kommunens
organisation, men ocksa en starkare relation till medborgarna.

En kommun med stora kommunikationsproblem

Alfaland var 2010 siledes i en situation dir den interna kommunikationen
var ytterst bristfillig. Trots, eller kanske just pd grund av, att tjinsteméinnen i
kommunledningen hade arbetat ihop vildigt linge fanns det tydliga koordi-
nationsbrister i organisationen. Kommunikationen till medborgarna /viljarna
framstod dven den som ytterst bristfillig. Den tidigare politiska kommunled-
ningen hade fokuserat pd att agera samlat och samstimmigt. Den stabiliteten
och det samforstindet var dock inte forankrad hos kommunens demokratiska
uppdragsgivare: medborgarna. Stabiliteten och samstimmigheten var snarare
delvis definierad som en relation emot kommunens medborgare — kommun-
styrelsen var enig i sitt motstind mot vad de uppfattade som medborgarnas
populistiska krav pd forindring.

Alfalands gamla kommunlednings strivan efter stabilitet och samforstand
blev siledes i slutindan en central orsak till dess fall. Stora delar av organisa-
tionen, med kommunstyrelsen i spetsen, vinde taggarna utit och forsokte
forsvara sig fran alternativa idéer och offentlig granskning. Den slutenheten
forstirktes dirutover av att tjinstemannaledningen forvintade sig att den
politiska ledningen forsvarade och levererade de beslut som tjinstemanna-
ledningen upplevde att man hade kommit overens om. Resultatet blev en
till stora delar ineffektiv och idéfattig organisation och dirmed en viljarkar
som efterfrigade ndgot nytt att sitta sin forhoppning till. Liknande problem
utvecklades samtidigt i en annan kommun: Betaland.
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Betaland
Politiken vdixer ihop med
forvaltningen

”Betaland” dr en kommun med mindre dn 10 000 invdnare som 2010
hade varit en utflyttningskommun under en lingre tid. Kommunens eko-
nomi har samtidigt generellt gitt emot de nationella konjunkturstrenderna.
1983 tilltriidde en ny ekonomichef, hidanefter kallad ”Ake”, i en tid av
stor ekonomisk kris. Nir de flesta andra kommunerna i Sverige gick ifran
goda ekonomiska tider pd 1980-talet till total ekonomisk kris pa 1990-talet
gick diremot Betaland den motsatta vigen. Nir krisen borjade avta mot slu-
tet av 1990-talet var det aterigen dags for Betaland att hantera ekonomiska
svarigheter. Det faktum att kommunen till stora delar lyckats bibehdlla sunda
finanser trots en minskad befolkning kan dock ses som en av kommunens
framgdngshistorier.

Stabilitet och samarbete receptet

Forklaringen till att kommunens ekonomi gick emot den allminna kommu-
nala trenden var, enligt Ake, att kommunens ekonomi forsimrades nir det
blev instabilitet och stora motsittningar i den politiska kommunledningen.
Ake hinvisar ofta till en oppositionspolitiker med erfarenhet fran andra poli-
tiska miljoer dir konflikt betecknades som en naturlig del av politiken. Den
hir politiken passade inte in i Betalands samforstandsinriktade ledningsarbete
med kontroverser och missnoje som foljd.

Nir samforstindsandan byttes mot den sortens mer konfrontationsori-
enterade politik gick det, enligt Ake, inte att lita pa de informella éveren-
skommelser som slots. Det blev stindig konfrontation och ett lurpassande
dir politikernas tilltro till varandra eroderades och den politiska handlings-
kraften utarmades med déliga ekonomiska resultat som foljd. Den specifika
besvirliga situationen utmynnade i att en grupp min med senior stillning i
Socialdemokraterna i kommunen drev igenom ett ledarskifte i partiet och en
itergdng till det samforstindsklimat som Ake upplevde som nodvindig.
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En langvarig politisk ledare

Huvudpersonen i det politiska samfoérstandsklimat som, enligt Ake, under
lang tid priglade kommunen var en centerpartistisk kso, hidanefter kallad
”Ulla”. Hon bérjade sitt arbete i den politiska kommunledningen redan
tidigt pd 1970-talet och blev kso 1990. Tio ar senare lyfte hon upp Ake,
som di var ekonomichef, till posten som kommunchef. Ake kom dock iven
fortsittningsvis att ha huvudansvaret for kommunens 6vergripande ekonomi-
arbete.

Befordringen av Ake till kommunchef representerade tre viktiga aspekter
av Ullas kommunledningsarbete:

1. Stabilitet och kontinuitet var viktigt: istillet for att rekrytera en ny extern
kraft till kommunchefsposten valde Ulla att lyfta upp nigon som hade varit
delaktig i kommunledningsarbetet under en lingre tid.

2. Ekonomi var viktigt: kommunen skulle ha en ekonomi i god ordning och
d4 finns det inte utrymme for ndgra stora riskfyllda ekonomiska satsningar.

3. Kommunchefen skulle understédja kso: som kommunchef férvintades
Ake fokusera pa att utféra det administrativa grundarbete som behavs i varje
kommunledning.

Den starka ledaren i Betaland

I 28 ar kamperade Ulla och Ake ihop i kommunledningen med en tydlig
makt- och ansvarsfordelning. Ulla var pd mdnga sitt savil kso som kom-
munchef pd samma ging — hon holl i taktpinnen i savil traditionellt politiska
som forvaltningsmissiga sammanhang. Det var Ulla som var synlig sdvil indt
som utit i kommunen medan Ake forsag Ulla med de dokument (frimst
ekonomiska) som Ulla behévde. Det var siledes fi som sig vad Ake och
ovriga tjanstemin gjorde — allt gick igenom Ulla.

I en insindare till lokaltidningen stilldes t o m fragan: ”Varfor ska vi ha
en kommunchef, vi har ju Ulla?” Frin allmidnhetens sida var det siledes
Ulla som var kommunen och det var utifrin samma perspektiv oklart varfor
kommunen hade en massa andra anstillda tjinstemin: vad gjorde de hela
dagarna? I vissa kretsar fick kommunhuset t o m 6knamnet ”Pentagon” med
hinvisning till den otydlighet som forelag kring vad som pagick i huset.

Kommunens organisation priglades siledes av en otydlig professionell
ansvarsfordelning — alla arbetsuppgifter var i realiteten definierade av Ulla.
Minga kinde dock en trygghet i den situationen. Ulla var nistan alltid till-
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ginglig och det enda som verkligen betydde ndgot i organisationen var
hennes stod, de visste att de bara behovde ga till henne nir det var nigot
som behovde avhandlas. Samma kultur skrimde samtidigt ivig medarbetare
som kom in i organisation med en forindringsvilja — i samforstindets spér
fanns det inte mycket utrymme for nya idéer och perspektiv som kunde ris-
kera samforstindet och dirmed stabiliteten.

Lappa och laga fungerar bra ett tag

Samforstind och stabilitet var siledes viktiga aspekter av kommunledningsar-
betet i Betaland, i vilket lappa och laga strategier blev en viktig komponent.
Det framstod i manga sammanhang som ekonomiskt sikrare att forsoka laga
det som inte fungerade 4n att investera stora pengar i att forindra nagot frin
grunden. Det var ocksd generellt tryggare att inte gora ndgra storre forind-
ringar i rddande strukturer och verksamheter dd medborgare och politiker
generellt reagerar hardare pd vad de forlorar 4n vad de fir. Lappa och laga
for att bevara och dirmed inte riskera den ridande ordningen blev siledes
rittesnoret 1 manga olika sammanhang i kommunen.

Betaland hade t ex under en ling tid 19 kommunala lekplatser. Nir
ndgon medborgare kontaktade Ulla for att patala att ndgot pa en lekplats
inte fungerade som det skulle visade Ulla generellt handlingskraft. Hon tog
direkt kontakt med en tjinsteman eller t o m nigon av kommunens ser-
vicetekniker som sd fort som mojligt dkte ut och fixade problemet. Den
medborgare som hade patalat problemet blev n6jd, atminstone for tillfillet
och extrakostanden for den redan anstillda serviceteknikern att dka ut och
fixa problemet var relativt liten. Ingen behévde bli besviken over att deras
lekplats nedprioriterats och Ulla framstod som en ledare som lyssnade och
stottade de medborgare som kontaktade henne.

Problemet var att pa sikt blev alla lekplatser sd déliga och inte minst
otidsenliga att medborgarna borjade uppleva dem som omoderna. Det bor-
jade dessutom bli dyrt att lappa och laga alla gamla lekplatser samtidigt som
det inte fanns ndgra medel budgeterade for att ersitta alla 19 nedslitna och
otidsenliga lekplatser med nya. Det borjade dirmed framstd som alltmer
nodvindigt att prioritera mellan olika lekplatser men dd ocksa riskera att gora
vissa medborgare missndjda med kommunens och dirmed Ullas agerande.

Ett symptom pa ett bredare problem

Den hir sortens prioriteringsproblem och investeringsridsla var naturligtvis
inte bara isolerade till kommunens lekplatser utan framkom i stora delar av
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verksamheten. Ake, som kommunchef, patalade ofta att han inte forstod
”hur marknadsforing skulle locka folk att flytta till kommunen” och dirmed
bryta den negativa befolkningstillvixten. Den grundliggande kritiken frin
annat hall i kommunen i den frigan var emellertid snarare realterad till kom-
munens brist pa overgripande visioner och idéer kring hur kommunen skulle
utvecklas och bli mer attraktiv.

Istillet for att t ex investera smd resurser pa att restaurera kommunens alla
lekplatser (dldreboenden, forskolor, skolor etc) till en godtagbar niva efter-
frigade kritikerna langsiktiga utredningar som pekade ut vilka lekplatser som
forvintades anvindas mest i framtiden och som dirfor bist kunde bidra till
kommunens attraktionskraft och utveckling. En anstilld beskrev 2010 hur
ingen, varken tjinstemin eller politiker, formddde att leverera det langsiktiga
tinkande som behovdes for att hantera frigan om befolkningstillvixt: 7alla
gommer sig bakom sitt eget vardagsarbete. De ir stindigt upptagna med att
hinna med den nirmaste budgetprocessen.”

Ett annat problem var att Ulla i sin iver att tillmotesga alla forvintningar
och behov inte kunde siga nej. En av kommunledningens styrkor var den
nira kontakt den etablerade med det lokala niringslivet — de styrande poli-
tikerna var kontinuerligt ute och triffade foretagare for att diskutera vilka
forbittringar som kommunens kunde bidra med. Pa sikt vindes emellertid
den starka ambitionen alltmer emot kommunledningen di den sortens dia-
log skapade forvintningar om att ndgot skulle ske. Ulla sa sillan nej i den
direkta interaktionen med foretagare och andra medborgare, men hade dir-
efter ofta svirt att i alla ligen ga dem till motes i den efterkommande hand-
lingen, vilket fick fler och fler medborgare att tappa tilltron till kommunen
och politiken.

Minsta motstdndets lag

Det saknades siledes nigon som hade mojligheten att hantera de 6vergri-
pande lingsiktiga visionira frigorna i kommunen. Det kan framstd som om
en siadan uppgift i forsta hand borde ligga pa kso. Ulla var emellertid ofta
upptagen med att lappa och laga sméiproblem och pa sd sitt forsikra sig om
att stabiliteten bestod, att allt fungerade godtagbart och att kommunens in-
vdnare och anstillda dirmed var néjda — atminstone for stunden. Forvaltnin-
gen med Ake i spetsen forsokte vid nagra tillfillen att forindra det synsittet
men resignerade och anpassade sig efterhand till samma mentalitet. ”Visioner
tar oss ingenstans om det inte finns nigra pengar” pipekade t ex Ake med sin
ekonomibakgrund och starka lojalitet till sunda finanser.
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Ett lingsiktigt arbete guidat av overgripande lingsiktiga visioner ger heller
inte den omedelbara beléning som det ger att direkt rycka in och se till
att ett mindre problem fir en snabb och uppskattad praktisk 16sning. Att
implementera en liangsiktig Overgripande vision med en rad olika prioriter-
ingsordningar vicker litt negativa kinslor hos de grupper som kinner sig
”nedprioriterade”. I det liget blir det svirare att uppritthdlla den stabilitet
och samforstindsanda som sa starkt efterstrivades i Betaland — det skulle i sa
fall bli nodvindigt att ta sig an en rad obekvima konflikter.

Samforstand gor formaliteter sekundara?

En viktig del i Ullas politiska ledarskap var hennes formdga att samla olika in-
tressen till en gemensam hallning. Fanns det ett behov av ett politiskt beslut
sdg Ulla till att det skapades politiskt stod for det beslutet. Alla politiska
beslut var generellt fattade i1 praktiken innan motet tog plats, da hade Ulla
redan sett till att alla nyckelpersoner var med pa tiget. Mdlstyrning, formella
underlag samt formella 6vergripande visioner och beslut kan i det samman-
hanget upplevas som 6verflodiga: alla var ju i realiteten Overens varvid det
inte framstod som rationellt att ddsla tid pa att faststilla allt tydligt och
formellt i skriftliga ordalag.

Samma madlstyrningsdokument, formella underlag samt formella 6ver-
gripande visioner och beslut kan t o m utgoéra ett hinder i arbetet med
att identifiera den samforstindslosning som ingen formellt motsitter sig.
Manoverutrymmet minskar om man som politiker utover sina egna och mot-
stindarnas politiska mal dessutom maste forhilla sig till tidigare beslutade
formella ordningar.

Medborgarnas och revisorernas misstro véixer

Problemet med avsaknaden av formell dokumentation gjorde sig dock gil-
lande utantér kommunens interna ledningsarbete. Utan skriftlig dokumenta-
tion var det svirt for lokal media, medborgare och till slut diven kommunens
revisorer att fa en tydlig bild av vilka beslut som fattats och vad som dirmed
kunde granskas och diskuteras.

Det hir problemet gjorde sig framforallt gillande i tre sammanhang som
sméiningom fick stora politiska konsekvenser. Det forsta var villkoren for
arrendatorn till kommunens camping dir det gick rykten om att villkoren,
vilka inte var fullstindigt tydliga i det formella hyreskontraktet, var alldeles
tor fordelaktiga for arrendatorn. Ett annat problem var statens miljosaner-
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ing av en av kommunens havsvikar dir flera invinare i kommunen 6ppet
uttryckte sin misstro mot att kommunen hade férhandlat fram den t6r kom-
muninvanarna bista 16sningen. Det tredje sammanhanget var kommunens
revisorer som senare kom att uttrycka sitt tydliga missnoje med kommunens
mélstyrning och bristande formella dokumentation.

En lang epok faller successivt samman

Tidigt pd dret 2010 viljer Ulla att kliva at sidan. Efter 40 ar i kommunled-
ningen varav 20 dr som kso upplevde hon att det dr dags for en yngre person
att leda partict infor det forestiende valet. Precis som i Alfaland viljer det
styrande Centerpartiet i Betaland en yngre ledare med férhoppning om att
den ska leda partiet till annu en valseger, men det var ingen litt uppgift. Den
nya ledaren, hidanefter kallad Marten, hade visserligen suttit med i kom-
munledningen under manga ir men under den tiden var det trots allt Ulla
som ”var” kommunen.

Parhdisten kvar

Dessutom var Ullas parhist, Ake, fortfarande kvar pa sin post som kom-
munchef. Han hade ingen reell magjlighet att trida tillbaka utan forvintades
formellt std till kommunens forfogande till dess att han gick i pension flera
ir senare. I 18 4r hade emellertid Ake varit Ullas trogna hégra hand — om
det var nigon som forknippades med allt det som Ulla stod for var det
Ake. Mirten stod dirfor infor en svér situation dir han som nyligen tilltridd
kso behovde skapa sig en egen politisk identitet och det fanns dessutom
forvintningar pd att kommunens verksamhet och organisation skulle fornyas.
Samtidigt forknippades Mértens kommunchef med samma grundliggande
virderingar som Mirtens foregangare Ulla: den stabilitet och samforstands-
anda som nu upplevdes som alltfor konservativ och visionslos av manga med-
borgare.

Missnojet organiseras. ..

Under viren och sommaren 2010 formaliserades delar av det vixande miss-
nojet i kommunen nir tre smiforetagare i kommunen startade ett lokalt
missnojesparti, hidanefter kallad ”Betalands Framtid.” Partiet hade fokus pa
tre 6vergripande frigor:
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1. Fa stopp pa utflyttningen frain Betaland: kommunen skulle aktivt arbeta
for att trenden med en minskande befolkning skulle brytas.

2. Marknadstéra kommunen: att aktivt arbeta med att pavisa kommunens
attraktiva sidor.

3. Mer samarbete men ingen sammanslagning med andra kommuner: fick
kommunen inte stopp pd den negativa befolkningstillvixten var man ridd
tor att kommunen p4 sikt skulle behova slds samman med ndgon nirliggande
kommun.

Dirutover hade partiet tvé specifika profilfragor som fick mycket uppmairksam-
het:

1. Partiet ville fa till ett nytt avtal med campingen i kommunen: de upplevde
att arrendatorn hade alldeles for gynnsamma villkor och att campingen dirfor
inte skottes som den borde.

2. Partiet var emot en miljosanering av havsviken.

Det var sdledes i forsta hand inte de styrande partiernas idéer och visioner
som Betalands Framtid vinde sig emot, det var snarare bristen pa idéer,
visioner, 6ppenhet och kommunikation som lag till grund for deras engage-
mang. ”Det fanns ju inga idéer att kritisera och diskutera” papekade en av
deras ledare. Den kritiken vinde de inte bara mot Centerpartiet utan mot
alla de stora etablerade partierna, vilka Betalands Framtid upplevde var lika
insyltade i samma visionslosa ledningskultur.

...ochritar om den politiska kartan

Betalands Framtids ledare trodde att de kunde fi 8-10 procent i valet och
att man direfter kunde trycka pé for forindringar utan att de for den delen
behovde sitta med och ta ansvar i en styrande koalition. Men partiet fick
hela 18 procent av rosterna och blev nist storsta parti i kommunen. Alla de
etablerade partierna tappade roster till Betalands Framtid men tydligast blev
valforlusten tor Centerpartiet som nu inte lingre var kommunens nist storsta
parti och som tillsammans med de 6vriga allianspartierna inte lingre hade en
majoritet i kommunfullmiktige.

Missnéjespolitiker eller férlorare vid makten?

Fragan var darfor vem som skulle styra Betaland nir Centerpartiet, Mod-
eraterna och dirmed alliansen som helhet hade forlorat stora viljarandelar
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och sin majoritet i kommunfullmiktige? Socialdemokraterna hade dven de
tappat mdnga viljare till Betalands Framtid. Hos manga i den gamla kom-
munledningen och inte minst hos tjinstemannaledningen fanns det en stor
misstro mot Betalands Framtid, vars foretridare betraktades som populister
som kritiserade allt och alla utan att ta ndgot reellt ansvar. Betalands Framtid
sdgs siledes inte som en trygg samarbetspartner som kunde hjilpa till att
bevara stabiliteten och samforstindet i kommunledningsarbetet.

Det stod emellertid relativt tidigt klart att det inte skulle bli nigon koali-
tion mellan Socialdemokraterna och den tidigare styrande alliansen. I det
liget fanns det i realiteten inget annat alternativ 4n att ta med Betalands
Framtid i en ny styrande majoritet. Marten, som sittande kso och ledare for
Centerpartiet, upplevde att det trots allt fanns ett virde i en del av det som
Betalands Framtid foresprikade. Marten hade ju den uttalade ambitionen att
tornya kommunledningens arbete och organisation.

Med l6ften om att man bl a skulle se 6ver avtalen med campingarren-
datorn och staten om miljosaneringen i havsviken samt om ett offensivt
visionsarbete skapades grunderna for en ny styrande majoritet. Betalands
Framtids framgang i valet genererade siledes ett trendbrott i kommunens
politiska ledningsarbete. Centerpartiet med Marten i spetsen holl visserligen
fast vid kommunstyrelseposten, men for forsta gangen bestod den styrande
majoriteten nu inte bara av de traditionella borgerliga partierna.

Tidigare problem gor sig paminda
Trots att de tidigare styrande partierna och Betalands Framtid hade en bety-
dande majoritet i kommunfullmiktige férsvann emellertid inte de problem
som utvecklats under en lang tid. En av de forsta utmaningarna lig i att fa
till en nyordning i forvaltningsledningen, vilket forutsatte en annan losning
pd kommunchefsposten. I det ssammanhanget introducerade Mérten en 16s-
ning dir kommunchefsposten skulle ersittas av en ny ledningsorganisation
bestidende av en ledningsgrupp av forvaltningschefer. Samtidigt skulle den
nuvarande kommunchefen, Ake, gd tillbaka och enbart hantera ekonomi-
fragor. Ake sjilv var dock klar 6ver vad det verkliga problemet var: ”om-
organisationen inom forvaltningen bygger inte pé teoretiska ideal utan pa
personliga frigor. Jag representerar for mycket Ulla” papekade han.
Socialdemokraterna trodde heller inte alls pd 16sningen med en lednings-
grupp och uppslutningen bakom hela forslaget var i 6vrigt svag. Ake fick
dirfor vara kvar som kommunchef till dess att politikerna hade bestimt sig
tor hur man ville ha det.
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Brutna l6ften?

Efter att ha tittat nirmare pé frigan om miljosaneringen av havsviken dnd-
rade Betalands Framtid uppfattning i den frigan, de insig att de inte fanns
nigot bittre alternativ in det som presenterats. Diremot vixte missnojet
inom Betalands Framtid 6ver att Centerpartiet och de andra styrande par-
tierna inte visade nigon vilja att forindra arrendevillkoren for campingen.

Mest av allt vixte emellertid frustrationen inom Betalands Framtid 6ver
att de borgerliga partierna fortfarande var fast i de gamla idé- och visionslosa
fotsparen. Trots att Ulla ersatts av den mer reformvinlige Marten p4d kso-
posten upplevde foretridarna for Betalands Framtid att stommen i den gamla
majoriteten inte lyckats skaka av sig gamla lasningar, strukturer och forestill-
ningar. Det forefoll siledes allt mer osannolikt att Betalands Framtid skulle
lyckas fa till den fornyelse i kommunen som var grunden till deras politiska
engagemang.

Fortroendet var férbrukat

Nir kommunens revisorer under viaren 2011 dessutom rekommenderade
fullmiktige att inte bevilja kommunstyrelsen ansvarsfrihet for 2010 blev
sprickan mellan Betalands Framtid och de andra styrande partierna direkt
synlig. Betalands Framtid holl med revisorerna om att dokumentationen och
milstyrningen hade varit bristfillig och bestimde sig dirfor for att, tillsam-
mans med Socialdemokraterna men ocksa ndgra moderata ledamoter, rosta
emot att kommunstyrelsen beviljades ansvarsfrihet.

Ansvarsfriheten var siledes inte den avgorande men didremot den pa ytan
utlosande frigan till varfér den kortvariga koalitionen mellan de 6vriga par-
tierna och Betalands Framtid sprack. Mérten samt de 6vriga ledamoterna for
de fyra gamla partierna i kommunstyrelsen stillde di sina platser till forfo-
gande. En lingvarig epok i Betaland hade slutligen kommit till sin dnda da
de fyra gamla allianspartierna inte bara saknade regeringsunderlag utan nu
ocksa var skadeskjutna frin de egna leden.

Mirten stannade formellt kvar som kso under sommaren 2011 for att ge
partierna i fullmiktige mojlighet att identifiera ett nytt regeringsunderlag.
Under den sommaren hade siledes Betaland en avgiende kso men ocksé en
avgdende kommunchef som fick vara kvar tills det att det parlamentariska
liget hade klarnat. Eller som en tjinsteman uttryckte det: ”’kommunen var i
ett bordlagt lige.”
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En nystart med nya partier vid makten

Under sommaren 2011 arbetade istillet Socialdemokraterna och Betalands
Framtid fram en plattform for ett helt nytt styre i Betaland. Socialdemokra-
ternas oppositionsrdd tillskrev redan i samband med valet 2010 Betalands
Framtids valframgang bristen p4 tydliga kommunikationskanaler, inte minst
emot medborgarna. En central aspekt av det nya styret var darfor att skapa
bittre kommunikationskanaler till medborgarna i kommunen for att pd s
sitt bittre identifiera visioner och idéer for kommunens utveckling.

En kso frikopplad fran kommunens dagliga arbete

En annan viktig forindring var att den nya kso:n inte skulle vara kommunal-
rdd och didrmed inte heller ha ett kontor i kommunhuset. Socialdemokrater-
nas ledare, hidanefter kallad Mikael, hade en pension fran sid tid som facklig
ledare i Stockholm och kunde dirmed beskida kommunens verksamhet frin
sidan om. Socialdemokraterna tillsatte istillet ett annat kommunalrad som
kom att arbeta i kommunhuset med det [6pande dagliga politiska arbetet.
Mikael ansag att det var viktigt att tjinstemidnnen kunde driva pd utveck-
lingen och att det arbetet inte borde vara styrt av kso i minst detalj — de ska
inte behova kolla med kso i alla ligen. Den nya ordning som Socialdemokra-
terna genomforde syftade dirfor till att motverkar den politiska kultur som
tidigare existerade under Ullas 20 driga styre. Nu skulle det inte ricka med
att bara prata med och gora upp med kommunalradet i korridorerna, istillet
skulle det krivas en formell behandling och dokumentation av alla fragor.
Diskussioner och dirmed konflikter skulle slippas fram i offentlighetens ljus
— den tillsynes stabila konfliktlosa slutna samforstaindskulturen skulle brytas.

En ny kommunchef och férvaltningskultur

Nir Socialdemokraterna, med stod av Betalands Framtid, kom till makten
sdg Mikael som kso ett stort behov av forindring pd kommunchefsposten,
men valde en tillfillig 16sning. Inte langt ifrin Mikaels bostad hade nimligen
en mycket rutinerad pensionerad kommunchef frin en nirliggande kom-
mun sitt lantstille, hidanefter kallad Agneta. Hon fick uppgiften att som
t f kommunchef reformera kommunens till stora delar handlingsférlamade
organisation.
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Initiativkraft och langsiktighet

Agneta upplevde inte att det var ndgra problem med tjinsteminnens kom-
petens eller for den delen att det fanns nigon 6vertalighet i organisationen.
Problemet lag istillet i att tjinsteminnen inte var sammankérda — att tjdn-
steminnen inte fungerade som ett kollektiv. Agneta fick t ex intrycket att
kommunens fyra ekonomer aldrig hade triffats och diskuterat nigot in-
giende innan Agneta blev kommunchef. En vil fungerande forvaltningsap-
parat kridver att tjinstemidnnen kommunicerar mycket med varandra och
haller ssmman enligt Agneta: ”dd ges inte politikerna mojlighet att ligga
sig 1.”

Agneta, men ockséd de som tidigare jobbade i forvaltningen, beskrev vidare
hur tjinstemannaarbetet i kommunen tidigare hade stor brist pa lingsiktig
planering och istillet var instilld pd att lappa och laga olika problem. Det be-
tydde bl a att det inte fanns ndgon lingsiktig vision att arbeta efter i relation
till kommunens utveckling, ingen modern 6versiktplan (den var fran 1991)
samt inga verksamhetsmal med mdlstyrning i forvaltningen.

Agneta forsokte dirfor att skapa en forvaltningskultur dir tjinstemin-
nen forvintades att ta egna initiativ och tillsammans med politiker arbeta
med att ta fram den sortens 6vergripande dokument. Till en borjan fanns
det enligt Agneta en viss forvirring kring vad den arbetsordningen innebar.
Efterhand tyckte emellertid tjinsteminnen att det var roligt och spinnande
nir ledningen satte krav pa lingsiktiga utredningsarbeten som sedan kom till
anvindning.

Liknande kommunikationsproblem

Precis som i Alfaland fanns det siledes stora kommunikationsproblem i Beta-
land dir mycket av den interna kommunikationen gick via en person istillet
tor direkt mellan berdrda tjanstemin. Det hir skapade stora problem med
brist pa samordning och initiativkraft i organisationerna. Till skillnad frin
Alfaland var det i Betaland en politiker och inte en tjinsteman som var spin-
deln i nitet i Betaland. I méingas 6gon fungerade dock Ulla i praktiken som
sdvil kso som ke. En viktig del i den upplevda stabiliteten var siledes att Ulla
fungerade som gatekeeper i relation till den mesta kommunikationen och
didrmed de mesta idéerna i organisationen.

Det politiska klimatet i de bida kommunerna priglades dirutover av
en politisk samforstindsanda dir den primira konflikten inte fanns mellan
olika politiska partier utan mellan kommunstyrelserna och de engagerade
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invanarna. I Alfaland hamnade politikerna i kommunstyrelsen pé direkt kol-
lisionskurs med en allt stérre mingd irriterade viljare — kommunstyrelsen
fick allt svarare att Overtyga viljarna om att deras beslut var bra. I Betaland
bottnade kommunikationsproblemen med viljarna i en ridsla for att hamna
pa kollisionskurs med engagerade medborgare. Ett sitt att inte riskera att
stota sig med medborgarna var att lappa och laga snarare dn att prioritera
och investera, vilket till slut blev en ohallbar strategi. I bida kommunerna
resulterade dirféor kommunledningarnas efterstrivade stabilitet och sam-
torstind i att medborgarna efterfrigade mer diskussioner och visioner, vilket
i sin tur resulterade i instabilitet och konflikt i samband med valet 2010.

Inget sjdlvklart 6de

I ljuset av ovanstidende tva exempel pd kommuner, med lingvariga poli-
tiska maktinnehav som utmynnat i ineffektiva férvaltningsorganisationer och
omfattande protestrostande, dr det emellertid viktigt att podngtera att en
sddan hir utveckling inte framstdr som oundviklig for kommuner dir samma
parti har styrt under en vildigt ling tid. Ett lingvarigt maktinnehav behover
inte utvecklas till ett trogt och visionsfattigt styre. Nedan foljer en kortare
beskrivning av en kommun dir samma parti 2010 hade styrt kommunen
under en vildigt ling tid men dir man aktivt arbetat med att fornya kom-
munledningsarbetet och pa sitt undvikit de problem som uppstod i Alfa- och
Betaland.
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Gammaland
Den robusta organisationen

Gammaland dr en stor kommun med industriell bakgrund som haft ett social-
demokratiskt styre under en vildigt ling tid. Precis som i mdnga andra lokala
partiorganisationer har det under lingre tid existerat en kultur dir partimed-
lemmar forvintats att lojalt lingsamt arbeta sig upp i partihierarkin — fran att
till en borjan ansvara for kaffet pa partimotena till att till slut fi mojligheten
att flytta in i kommunhuset och leda kommunens politiska arbete. En sidan
ordning blir litt konservativ — lojaliteten till den styrande partiledningen
frimjar siledes en stabilitet och ett samforstind. Den nuvarande ledningen
i Gammaland upplevde dirfor att det tidigare funnits en betydande risk for
att partiet och didrmed dven kommunen kunde kora fast i gamla hjulspar.
Kommunens nuvarande kso, hidanefter kallad Johanna, framhdller tre hu-
vudsakliga anledningar till att sd inte blev fallet.

Samforstandet diskuteras fram

En forsta anledning ir, enligt Johanna, att de hogsta politiska foretridarna
skiljer pd uppdragen i kommunen och de i partiet. P4 Johannas kontor i
stadshuset finns det t ex ingen byst pa Hjalmar Branting eller ndgra val-
affischer som piminner om hennes partitillhérighet. Nir hon har varit pa
kontoret i stadshuset har hon alltid varit det i rollen som foretridare for kom-
munen och medborgarna i Gammaland och inte for det socialdemokratiska
partiet. Johanna framhiver séiledes, precis som man gjorde i savil Alfa- som
Betaland, betydelsen av att ligga partipolitiken t sidan och efterstriva breda
politiska l6sningar: ”det ligger i kommunallagens anda att vi (Socialdemokra-
terna) ska komma 6verens med oppositionen.”

Johanna vittnar i det sammanhanget om att det sillan har varit nigra
lingre diskussioner pa kommunstyrelsemotena, de motena har sillan pagatt
mer dn en timme. Istillet har frigorna diskuteras i kommunstyrelsens arbets-
utskott (ksau) dir kompromisser har skett och 16sningar har identifierats.
Johanna uppskattar att hon och oppositionsforetridaren har kommit 6verens

34



Gammaland: Den robusta organisationen

och etablerarat en samsyn i 95 procent av frigorna i ksau. Det har dock varit
frustrerande for henne att de inte dr 6verens i de 6vriga 5 procenten di de
tillfillena har blottlagt en offentlig spricka till oppositionen i de frigorna.

Till skillnad frin Alfa- och Betaland har man emellertid inte haft en cen-
tral person i kommunledningen som har forsikrat sig om att samforstindet
bestir men dirmed ocksd dimpat diskussionsklimatet innan frigorna ens
formellt har borjat diskuteras. I Gammaland har man, efter en stunds diskus-
sioner, visserligen kommit 6verens i de flesta frigorna. Samarbetet framstir
emellertid frimst som rationellt betingat — det idr innehéllet i diskussionerna
som har legat till grund for samstimmigheten snarare 4n samforstandets sym-
boliska virde. Johanna gillar den sortens diskussionskultur: ”kommunpolitik
handlar om att diskutera sig fram till bra losningar.”

Unga politiker tar for sig

Johannas andra anledning till att Gammaland inte har kort fast i gamla hjul-
spdr dr att det yngre gardet i det styrande socialdemokratiska partiet, vilket
Johanna sjilv tillhor, sparkade ut ett dldre ging ur den lokala partiledningen
under den forra mandatperioden. Det hir 6ppnade upp for forindringar
och nytidnkande i savil partiet som kommunen. Det fornyelsearbetet var des-
sutom avgorande for att partiet och kommunapparaten inte smilte ihop,
att de da existerande maktstrukturerna bréts upp innan de riskerade att bli
torhirskande.

I samband med det rekryterades dven en ny kommunchef, hidanefter kal-
lad Gunnar, som pdborjade en omfattande forindring av tjinstemannastruk-
turen dir fem nya hogre chefer tillsattes. Johanna och Gunnar tror inte att
alla inblandade parter sig fornyelsen i sig som det viktigaste motivet till den
hir utvecklingen, men i efterhand konstaterar de att forindringarna kom i
precis ritt tid for kommunen.

En stor kommun och darmed en robust forvaltning

Johanna och Gunnar identifierar dirutover en tredje viktig anledning till
att Gammaland inte hamnade i samma problem som Alfa- och Betaland:
kommunens storlek med organisatoriska muskler och lingtgiende delega-
tionsordning. I Gammaland ir det enkelt och pd manga sitt sjilvklart att
overldta hanteringen av enskilda drenden till tjinsteminnen lingre ner i or-
ganisationen. Det skulle t ex vara omgijligt for Johanna och Gunnar att pa
egen hand hantera frigan om en trasig gunga pd en av kommunens nir-
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mare 100 lekplatser. Det betyder visserligen att Johanna och Gunnar inte fir
mojlighet att sjilva uppleva glidjen av att stilla saker och ting till ritta nir
enskilda invinare kontaktar kommunen. Framforallt betydde det emellertid
att Johanna och Gunnar helt och hallet har kunnat fokusera p4 att diskutera
kommunens 6vergripande verksamhet och framtid snarare dn det konkreta
problemet med den enskilda gungan.

Politikernas och tjciinstemdnnens roller

Den stora kommunala forvaltningsapparaten gor det visserligen trogare att
fa till forindringar i kommunens organisation och verksamhet, men det ser
Johanna och Gunnar i grunden som ndgot positivt. De framhiver att det idr
politikens uppgift att stindigt introducera nya idéer, att stindigt driva pa
tor forindringar i kommunens organisation och verksamhet. En robust och
didrmed ndgot trogare tjinstemannaapparat blir i det ssmmanhanget bide en
garant for att forindringarna sker pa ritt sitt samt att politikerna far tid till
att diskutera och identifiera forslag till forindringar. Gunnar hinvisar i det
sammanhanget till ett citat frin en annan kommunchef'i en av det Natio-
nella kommunforskningsprogrammets 6vriga 46 medlemskommuner: ”jag
har hellre att gora med vilda histar dn doda fiskar i relation till politiken.”
I Gammaland har det siledes, till skillnad fran Alfa- och Betaland, funnits
styrande politiker som arbetat vildigt aktivt med att utveckla nya idéer och
visioner.

Rollférdelningen mellan politikerna och tjinstemidnnen i kommunlednin-
gen dr emellertid inte glasklar i alla fragor. ”Det som angar politiken ir det
som politiker anser angdr politiken” papekar Johanna med hinvisning till att
politikerna trots allt har det slutgiltiga ansvaret for kommunens verksamhet.
Johanna har som politiker inte haft ndgot intresse av att ligga sig i den da-
gliga verksamheten i kommunen utan har forsokt sd lingt som mojligt att
hilla sig borta frin den. Men nir en fraga har blivit sd infekterad att hon
som politiker upplevt att hon har varit tvungen att trida fram och offentligt
“hantera” fragan spricker saledes den traditionella rollférdelningen tillfilligt.
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Sammanfattande resultat och
avslutande diskussion

Kompletterande roller och tid till
idéutveckling

I den hir studien har det gjorts beskrivningar av kommunledningsarbetet i
tre kommuner med en for studien central likhet: partipolitiken har forvintats
std tillbaka for arbetet med att identifiera ”kommunens bista,” vilket har
forvintats ske i nigon form av en samforstindsanda. I Gammaland sig kom-
munstyrelsens ordférande samforstaindskulturen som en viktig anledning till
att kommunen inte hade kort fast.

Det framstéir emellertid som om samforstindskulturen dock kan ha varit
en starkt bidragande faktor till den turbulens som uppstod i Alfa- och Beta-
land i samband med valet 2010. Nya idéer fick inte mojlighet att utmana de
gamla varvid kommunledningsarbetet kérde fast i gamla hjulspir. Exemplet
Gammaland pavisar istillet att stabilitets- och samforstindskulturen i sig inte
behover vara ett problem. Dir korde inte politiken fast i gamla idémissiga
hjulspdr och dir fanns det inga tecken pd nigra omfattande missnojesyttrin-
gar i valet. Vad som diremot skiljer Gammaland frin Alfa- och Betaland ar
att stabiliteten och samforstindet i Gammaland var en del av en kontinuer-
lig process snarare dn ett konstant tillstind. Det fanns siledes en skillnad i
formerna for hur stabiliteten och samforstindet kring idéerna och visionerna
skapades.

Stabilitet och samforstand som ett tillstand eller en process

I Alfa- och Betaland var stabiliteten och samforstindet till stora delar sym-
boliskt betingat och ett sjdlvindamal. Samforstindet och stabiliteten i sig var
viktigare dn de idéer och visioner som det fanns ett samforstind kring. S
linge det inte fanns nigra idéer eller visioner som utmanade samforstindet
och stabiliteten kring de ridande idéerna och visionerna skulle samforstindet
bestd. (Se figur 1 nista sida.)
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Figur 1. Stabilitet och samférstind som ett konstant tillstand

( Samférstand baserat pa radande idéer

| Omvarldsforandringar

P4 ling sikt blir dock den sortens samforstind och stabilitet en kamp mot
omvirldsforindringarna. Oférmagan att anpassa sig till omvirldsférindrin-
garna kan dé, precis som i Alfa- och Betaland, generera omfattande med-
borgerliga missnojesyttringar som i sin tur generar omfattande instabilitet.

I Gammaland var diremot inte stabiliteten och samforstindet synonymt
med ett bevarande av de idéer och den ordning som existerat under en lin-
gre tid. Samforstandet var istillet mer rationellt betingat, det var nigot som
kontinuerligt dterskapades genom diskussioner kring nya idéer och visioner.
Idéer och visioner som behovdes for att kommunen kontinuerligt skulle
utvecklas med omvirldsforindringarna, sasom illustrerat i figur 2.

Figur 2. Stabilitet och samf6rstind som en kontinuerlig process

Tillfalligt Idédiskussion & Nytt tillfalligt Idédiskussion & Nytt tillfalligt
samforstand idéutveckling samforstand idéutveckling samforstand

| Omviérldsférandringar >

I det sammanhanget dr det viktigt att konstatera att ett kontinuerligt dterska-
pande av samfOrstindet kriver ett stort engagemang. Det tar tid att stindigt
diskutera och skapa en bred uppslutning kring nya idéer. Det forutsitter att
politikerna har tidsmissiga resurser att aktivt delta i den sortens idé- och
visionsarbete. Det forutsitter ocksd att det kommunala ledningsarbetet dr
organiserad p4 ett sitt att det understddjer de kommunikativa processer som
behovs for ett kreativt idéutvecklingsarbete — att det finns goda mojligheter
tor nya idéer och visioner att fodas och utvecklas i den kommunala lednings-
organisationen.
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Kommunikationen dr en nyckelfaktor

Med andra ord, kommunikation i mangt och mycket utgoér grunden for en
stabilitet och ett samforstind i kommunledningsarbetet som karakteriseras av
en kontinuerlig process snarare in ett konstant tillstind. Den storsta utman-
ingen i arbetet med att genomfora en nystart med en helt ny kommunled-
ning i Alfa- och Betaland visade sig ocksé vara att fi igdng kommunikationen
i den kommunala organisationen. Att fa politiker och medarbetare pd olika
nivaer i organisationen att viga ta egna initiativ, att viga tillféra nya idéer och
perspektiv och att se dppenheten och kommunikationen som ett naturligt
inslag i den kommunala organisationen.

Kommunikationen var inte pa nigot sitt frinvarande i de kommunala
organisationerna i Alfa- och Betaland. Istillet for att alla kommunicerade
med alla kommunicerade dock minga med en och samma person. En sidan
ordning utgdr en god grund for ett stabilt samforstindsbaserat tillstind.
Kommunikationen, och med den forutsittningen for samarbete, idéut-
veckling och forindring minskar generellt nir de flesta kommunikations-
kanalerna centraliseras och gir igenom en och samma person’; sisom
illustrerat i Figur 3. Den sortens centraliserade kommunikationskanaler dr
ocksd en viktig komponent i det stuprorstinkande som méinga kommuner
torsoker att komma bort ifrdn. Utan en mangfald av kommunikationskanaler
blir det svart for olika enheter att fi en helhetsbild och ddrmed ta ett helhets-
ansvar for den kommunala organisationen.

Figur 3. Skillnaden i kommunikationsfrekvens mellan organisationer dir alla kom-
municerar direkt med varandra (a) och organisationer dir all kommunikation gar
igenom en och samma person (b).1°

a b
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9) Jimfor Scott, 1981.

10) Scott (1981) beskriver samma kommunikationsménster i smd grupper i termer av ”All-
channel” och Wheel”, dir alla kommunikationskanaler i ”Wheel” kan liknas vid ekrar in till
den person som str i mitten av gruppen.
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Ett viktigt komplement till Brorstroms och Siverbos fem kommunala
framgangsegenskaper dr ddrfor ett starkt kommunikationsklimat. D v s, ett
kommunikationsklimat som medger for olika perspektiv att motas; for idéer
att fodas och diskuteras; som skapar forutsittningar for samarbete och ini-
tiativkraft och som forhindrar ovisshet och misstro att fi fista bland savil
anstillda som 6vriga medborgare i kommunen.

Deliberativa samtal i kommunledningsarbetet

Under de senaste artiondena har det framforts forvintningar pd att den rep-
resentativa valdemokratin bor kompletteras med en mer samtalsorienterad
deliberativ demokrati dir just kommunikationen och diskussionerna stir i
centrum. I den vetenskapliga virlden hinvisas t.ex. ofta till Jirgen Haber-
mas kommunikativa demokratiteorier. I kommunikativa handlingar kommu-
nicerar individer fritt och forutsittningslost for att gemensamt identifiera de
bista 16sningarna. Nir individerna prestigelost delar med sig och inte minst
tar till sig av varandras idéer och perspektiv forvintas de bista 16sningarna
vixa fram i samtalet.!!

Till skillnad fran strategiska forhandlingar handlar siledes den deliberativa
demokratin om att gemensamt identifiera det gemensamma bista snarare in
att propagera for ett partsintresse.!? I en sidan deliberativ process dr ocksa
forutsittningarna for ett etablerande av samforstand sirskilt gynnsamt. Den
deliberativa demokratiska teoribildningen bygger pa tanken att en gemensamt
framdiskuterad idé per automatik ocksd ir en naturligt férankrad idé.

De kommunikativa aspekterna av det demokratiska beslutsfattandet kop-
plas ofta samman med samrddsmoten och andra former av medborgardia-
loger.’® Det har t ex framforts forvintningar pa att hela den kommunala
organisationen med sivil medborgare, folkvalda politiker och tjinstemin,
bor kunna fungera enligt Habermas kommunikativa deliberativa principer.'*
I en tidigare rapport i det Nationella kommunforskningsprogrammet har det
emellertid konstaterats att det dr svart att féra den sortens samtal med med-
borgare som ofta har ett savil starkt egenintresse som en stark emotionell
koppling till en specifik friga (t ex en skolnedliggning).'®

Ar det nigonstans i den kommunala organisationen dir det borde finnas
goda forutsittningarna for den sortens kommunikativa deliberativa hand-
11) Habermas, 1998
12) Elster, 1998
13) Sveriges kommuner och landsting, 2011, sid. 5

14) Eriksen, 1997
15) Winstrém, 2012
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lingar idr det emellertid i en kommunledning. Dir, om nigonstans i orga-
nisationen, borde det kunna foras relativt forutsittningslosa prestigelosa
diskussioner utan starka egenintressen och emotionella kopplingar. Dir, om
nigonstans i den kommunala sfiren, borde det finnas forutsittningar for
att olika idéer och perspektiv mots och blots sd att nya gemensamma bittre
idéer skapas och forankras. Den hir studien har emellertid pavisat att kom-
munledningsarbetet inte alltid lever upp till sin kommunikativa potential.

Idéerna tar slut

Istillet har idéerna tagit slut i de hir tva lingvariga och till synes stabila
kommunledningarna, vilket i en bredare kontext inte ir speciellt konstigt.
Inom sévil niringslivet som idrottsvirlden patalas ofta behovet av att ledande
personer byts ut eftersom foretaget/laget behover nya idéer och en ny rost
— att nya ledare kan ingjuta ny energi i organisationen. Att den problema-
tiken dven finns inom politiken illustrerades tydligt av Magdalena Andersson
nir hon 2012 introducerades som Socialdemokraternas ekonomiskpolitiska
talesperson. Hon hivdade dé att ”vi har en trott regering. Ibland kinner jag
lite grann igen hur vi hade det i regeringsstillning 2004.”16 Hon syftade
sdledes oppet och drligt pa problemen i det divarande socialdemokratiska
styret 2005-06 i sin beskrivning av den borgerliga regeringen 2012. Det
fanns, enligt henne, en stor regeringstrotthet dir bristen pd nya idéer och
perspektiv var pitaglig.

Kommuner, precis som staten och manga andra organisationer, behover
sdledes stindigt anpassas till nya forutsittningar. Nya problem maste identifi-
eras — losningar pd samma problem likasa. Istillet for att gynna effektiva han-
dlingsmonster och en rationell idéutveckling kan emellertid samarbetet och
stabiliteten i en kommun motverka idéutvecklingen om samarbetet i sig fir
ett dverordnat symboliskt virde.!” De nya nodvindiga frigorna och idéerna
fir da aldrig maojlighet att fi fiste i kommunledningsarbetet — argumenten
tor eller emot en forindring fir aldrig mojlighet att utvecklas och vissas i
Oppna diskussioner. Formerna for ledningsarbetet, hur det organiseras och
framforallt utvecklas med sammansittningen av och relationerna mellan olika
roller dr siledes ndgot som pédverkar idéutvecklingen i en organisation.

16) Arenander & Eriksson, 2012.
17) Nilsson & Ramberg, 2010.
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Tillgangen till tid och en mangfald av roller
i idéutvecklingsarbetet

Ett starkt kommunikationsklimat som frimjar en aktiv idéutveckling ir
siledes beroende av en mangfald av perspektiv. Det krivs att olika roller,
representerande en mdngfald av olika perspektiv, mots for att nya idéer och
visioner ska utvecklas i en organisation. Fallen Alfa- och Betaland, men ocksi
vittnesmdl frain kommunforetridare i en rad andra kommuner, har emellertid
pavisat att samma mdngfald av och tydliga praktiska ¢vergripande ansvars-
fordelning mellan olika roller inte utgor en sjilvklarhet i alla kommunala
organisationer.

En besvdirlig situation

Under 2010 intervjuades 195 foretridare f6r det Nationella kommunfor-
skningsprogrammets 47 medlemskommuner om besvirliga situationer. Un-
gefir hilften av de kso, oppositionsrid, kommun- och ekonomichefer som
intervjuades identifierade da nationella/internationella finansiella kriser eller
lokala arbetsmarknadskriser som de besvirligaste situationerna de haft att
hantera. Ovriga 50 procent angav medborgaropinioner, internorganisato-
riska kriser samt integrationsproblem som de svdraste situationerna.

Kso:n i en av landets storre kommuner stack dock ut ur mingden och
svarade att det besvirligaste han haft att hantera hade varit azt bela tiden
Sfokusera pa de stora visionerna och inte blanda sig i detaljer i enskilda fragor
och drenden.” Ser man till vidden och magnituden av besvirliga situationer
som beskrevs 1 de dvriga 194 intervjuerna framstod det svaret dd som i det
nirmaste verklighetsfrimmande och banalt. Men i ljuset av den hir studien
framstir det som om hans kommentar var timligen insiktsfull.

I vissa fall kan det vara nédvindigt att som medlem i kommunlednin-
gen ta sig an ett enskilt drende som villat stor debatt. I andra fall kan det
framstd som om samma person i kommunledningen verkligen bryr sig om
enskilda medborgares och anstilldas problem nir den engagerar sig i olika
enskilda drenden. Men nir den sortens engagemang utvecklas till en regel
snarare dn ett undantag riskerar det ocksa att utvecklas till en ordning dir
kommunforetridaren framstir som oumbirlig f6r kommunens 16pande
verksamhet. Savil anstillda som medborgare kinner sig litt trygga i att kom-
munforetridaren finns dir och tar sig an alla problem som uppstir. Det dr
personen och handlingskraften i enskilda drenden snarare dn de 6vergripande
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visionerna som gor att savil anstillda som medborgare da litt upplever den
ledaren som oumbirlig.'8

Kompletterande roller i kommunledningen

Det dr samtidigt fa kommuner dér den formella rollférdelningen i kommun-
ledningen siasom uttryckta i organisatoriska styrdokument, jobbannonser,
befattningsbeskrivningar etc fir samma utslag i praktiken. I teorin finns det
ofta indd en idé om att olika roller i kommunledningen ska komplettera
varandra och skapa en bra dynamik i kommunledningsarbetet. Tjinstemin-
nens expertkunskaper och politikernas idéer ska idealt smilta samman till
nigot som ir bittre 4n det som expertkunskaperna och idéerna utgor var for
sig. Den forvintade ansvarsfordelningen mellan politiker och tjinstemin,
med pafoljande grizon, kan siledes illustreras sisom i figur 4.

Figur 4. Traditionell teoretisk fordelning mellan politikens och férvaltningens uppdrag

Vision Vad?

Politiken

Grdzon

Férvaltningen

Praktik Hur?

Det som kommer ut i fusionen av expertkunskaper och idéer bor siledes
idealt utmynna i olika former av visioner och andra former av 6vergripande
styrdokument som pekar ut en gemensam firdriktning samt riktlinjer f6r hur
enskilda drenden ska hanteras. Det praktiska implementeringsarbetet av den
gemensamma firdriktningen och de 6vergripande styrdokumenten bor sedan
inte ligga pd kommunledningens bord utan lingre ner i organisationen.

18) Thord Strombergs (1996) beskrivning av hur en tidigare Orebropolitikers samlade all
reell makt i den kommunala organisationen, struntade i tjansteminnens ansvarsomriden och
istillet personligen och handlingskraftigt tog sig an manga enskilda drenden utgor ett i sam-
manhanget intressant exempel.
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I Gammaland, dir politiken inte hade kort fast trots att samma parti
styrt kommunen under en vildigt lang tid, fungerade den hir 6vergripande
rolltordelningen vil. Hir fanns en insikt om att det var viktigt att de styrande
politikerna sdg till helheten och inte blandade sig i hanteringen av enskilda
drenden. En i det sammanhanget viktig anledning till att det ockséd fungerade
sd var att kommunen var si stor att den hade mojlighet att skapa en sd robust
forvaltningsorganisation att kommunledningen sillan behovde ta sig an en-
skilda drenden. I Alfa- och Betaland, vilket var betydligt mindre kommuner,
var det diremot uppenbart att kommunledningsarbetet i mangt och mycket
handlade om att hantera enskilda drenden i relation till sivil invanare som
anstillda.

Figur 5. Faktisk férdelning mellan politiken och férvaltningen i Alfaland

Politiken

Vision Vad?
Grdzon

Férvaltningen

g

i ?
Praktik Vakuum Hur?

I Alfaland (se figur 5) lade tjinstemannaledningen ner mycket energi pa att
torsoka péaverka det politiska beslutsfattandet. Det fick till f6ljd att politik-
ens spelutrymme minskade kraftigt med péfoljande svarigheter att anpassa
politiken till den medborgerliga opinionen i kommunen. Tjinstemannaled-
ningens forsok att paverka politiken fick samtidigt till foljd att forvaltningsor-
ganisationen fungerade relativt daligt, det skapades ett vakuum i styrningen
av kommunens praktiska verksamhet.
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Figur 6. Faktisk férdelning mellan politiken och férvaltningen i Betaland

Visif)n/ Vakuum Vad?

Politiken
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Hur?

Praktik
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I Betaland (se figur 6) var situationen delvis den omvinda. Dir gled politiken
djupt in i den enskilda drendehanteringen (praktik), vilket fick till f6ljd att det
skapades stora frigetecken kring vad tjinstemidnnen gjorde i organisationen
och dirmed om de 6verhuvudtaget behovdes, med bristande intern tilltro
och samarbete som f6ljd. Men framforallt skapade politikens nirmande till
den enskilda drendehanteringen ett vakuum pa visionsomréidet. Kso i Betaland
(Ulla) var stindigt upptagen med att lappa och laga och p4 si sitt under-
stodja en stabilitet och ett samforstind kring redan existerande idéer. Det
fanns siledes ingen 1 kommunen som hade tid att arbeta med det noédvin-
diga oversiktliga idé- och visionsarbetet riktat mot det som skulle bli, vilket
effektivt bidrog till en idéfattigdom och att kommunledningsarbetet korde
fast i gamla hjulspar.

En neddtgdende spiral

Det finns i det sammanhanget tre 6vergripande problem med en situation
dir en enskild medlem av kommunledningen hanterar mycket av enskilda
drenden. For det forsta dr det stor risk for att drendehanteringen till slut blir
(ofrivilligt) godtycklig dir enskilda beslut styrs av vad som verkar bist for
den enskilda personen snarare in vad som ir bist for kommunen som helhet.

Det andra problemet dr att med mindre tid till kommunikation i kommun-
ledningsarbetet forsvinner ocksa en viktig kontrollmekanism. Alla kan bega
misstag, alla kan ibland landa fel i en friga trots att man har goda intentioner.
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Med 6ppna kommunikationskanaler finns det emellertid forutsittningar for
medarbetare att hjilpa till att styra en fraga i ritt riktning innan den landar
fel.’ Med stingda kommunikationskanaler férsvinner dock den formen av
”naturlig” revision och risken for att nigot gér fel i kommunledningsarbetet
Okar. Det blir ocksd svarare for olika medlemmar av kommunledningen att
torklara och motivera de beslut som andra medlemmar av kommunlednin-
gen har fattat. En sddan situation med utslocknade kommunikationskanaler
framstdr siledes som en perfekt grogrund for misstinksamhet och protest-
yttringar internt i kommunen men framforallt bland kommunens medbor-
gare. Protestrostandet i Alfa- och Betaland 2010 utgor tva tydliga exempel
pa det.

Det tredje och i det hir sammanhanget storsta problemet ér att nir en
enskild medlem av kommunledningen hanterar en stor mingd av den en-
skilda drendehanteringen minskar ocksd mojligheterna (tidsmassigt) att delta
i diskussioner och utveckling av nya idéer och visioner. Ju mer man forsoker
att lappa och laga i enskilda drenden, och dirmed underhilla det konstanta
tillstindet, desto mindre tid blir det 6ver till idé- och visionsutvecklingsar-
betet. Med gamla idéer som inte anpassats till omvirldsforindringarna blir
det ocksd svart att folja en rod héllbar trdd och vision i all drendehantering.

Rollernas utvecklingsfaser

Kommunforetridare i det Nationella kommunforskningsprogrammet har
samtidigt vittnat om hur svart det dr att byta ut hela eller delar av en kom-
munledning, hur svirt det kan vara att fi grepp om verksamheten och sam-
tidigt hitta sin roll i kommunledningsgruppen.?® I det arbetet ir det inte
ovanligt att man tvingas gi tillbaka till teorin och formella organisations-
skisser for att man ska kunna komma 6verens om respektive roll. I nagra fall
har medlemmar av kommunledningar t o m satt sig ned och skrivit ihop ett
kontrakt dir man reglerade vem som skulle gora vad i kommunlednings-
arbetet. Det hir arbetet lyckas inte alltid och manga ganger dr det kom-
munchefen som fir ta konsekvensen av det och limna organisationen.?!

19) Scott, 1981
20) Jonsson m.fl., 2012
21) Se t ex Cregird & Solli, 2008
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Bra gdr mot sadmre

Men har man vil lyckats ta sig igenom den forsta svdra fasen i kommunled-
ningsarbetet och hittat sina roller samt upparbetat bra kommunikationskanaler,
har man siledes mojligheten att hamna i ett lige dir kommunledningsmaski-
neriet fungerar vil, dir alla olika roller kompletterar varandra vil. Problem
kan emellertid uppstd igen om samma kommunikationskanaler borjar up-
plevas som overflodiga och kommunledningsarbetet gir frin att vara roll-
priglat till att vara individpriglat.

I figur 6 beskrivs en teoretisk modell for kommunledningsarbetets olika
kommunikativa utvecklingsfaser. I den modellen dr kommunikationen och
produktiviteten som starkast nir de olika medlemmarna i kommunledningen
har etablerat vil fungerade kommunikationskanaler, gemensamt identifierat
och bekriftat rollerna for varandra. D4 bygger saledes inte stabiliteten bara
pa den enskilda individen i kommunledningen utan dven pa en respekt for
den mangfald av roller som bor finnas i en kommunledning.

Figur 7. Kommunikationskanaler och produktivitet i kommunledningsarbetet
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Men nir kommunikationskanalerna borjar cementeras, dven om ledningsar-
betet fortfarande fungerar vil, dr det risk for att kommunikationen efterhand
borjar upplevas som 6verflodig. Enskilda medlemmar av ledningen kan da
litt uppleva att de vet vad andra medlemmar av kommunledningen har att
tillféra i en fraga och ”rationaliserar” dirfor bort kommunikationsmomentet.
Di forsvinner ocksd mojligheten for olika roller och perspektiv att motas.

I det skedet bor kommunledningsarbetet idealt redan vara pé vig mot en
tornyelse. D4 dr det bra om nya medlemmar tillkommer och tillfér nya per-
spektiv och idéer som vitaliserar kommunledningsarbetet samt tvingar fram
nya kommunikationskanaler och en fortsatt dialog. Maktskiften efter ett val
utgor ett "naturligt” tillfille for en sidan fornyelse, foriandringar i ledningen
tor det styrandet partiet eller i forvaltningsledningen ett annat sadant tillfille.
I Gammaland bytte man t.ex. ut savil stora delar av den politiska som tjinste-
mannaledningen under en relativt kort tid och fick pa sé sitt in nya perspektiv
organisationen.

Men i kommuner dir kommunikationskanalerna sedan linge varit cement-
erade och sammansittningen av kommunledningen bestitt riskerar kom-
munen att hamna i ett lige dir kommunikationen alltmer avtar. Frigorna
upphor att diskuteras, 16sningarna forankras inte i olika delar av organisa-
tionen, argumenten provas inte i interna diskussioner och dr dirmed inte
vissade innan de nir medborgarna. Stabiliteten och samforstindet blir dd
ett uttryck for en stagnation, ett konstant tillstind, med efterféljande otyd-
ligheter och misstro sdvil internt i organisationen som bland medborgarna.

Férnyelse i rdtt tid

En viktig, men samtidigt svir uppgift i arbetet med att organisera ett langsik-
tigt framgdangsrikt kommunledningsarbete dr ddrfor att uppmuntra till forny-
else av kommunledningen nir kommunledningsarbetet fungerar som bist
— innan stabiliteten och samforstindet stagnerar till ett konstant tillstind.
Figur 7 visar hur kommuner som lyckas fornya ledningsarbetet i ritt tid pa
sikt kan fi ett stort forsprang i utvecklingen jimfort med kommuner som
hinner komma in i stagnationsfaser innan fornyelsen tar vid.

Notera hur det for savil A som B blir en tillfillig nedging i utvecklings-
arbetet 1 borjan av varje fornyelsefas. Under tiden som nya kommunika-
tionskanaler héller pd att etableras kommer mycket av kraften i arbetet
ofrinkomligen att kanaliseras mot att etablera nya samarbeten snarare dn att
leverera reell idéutveckling i kommunen. Som ett resultat av att man bor-
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jar fornya kommunledningarna innan arbetet hinner borja stagnera kommer
emellertid A pd sikt att utvecklas betydligt mer dn B.

Figur 8. Utveckling i en kommun med fornyelse nir kommunledningsarbetet dr pa
sin topp (A) jimfort med en kommun dir fornyelsen sker under en stagnation (B).

Utveckling A

So6k nya perspektiv - vdga utmana

Den hir rapporten har beskrivit svirigheterna med att kombinera stabilitet
och samforstind med nytinkande och fornyelse i kommunledningsarbetet.
I rapportens inledning stilldes frigan om hur man undviker en situation dir
en efterstrivad stabilitet och samforstind forsvarar nytinkande och fornyelse-
arbete? Ar det mojligtvis t o m si att relationen mellan 4 ena sidan stabilitet
och samforstind och & andra sidan forindring och nytinkande utgor ett
nollsummespel som endast kan balanseras — att mer av det ena nodvindigtvis
leder till mindre av det andra?

Resultatet av studien pekar pa att kommunledningsarbete som ensidigt
ir inriktat pa bara stabilitet och samforstind riskerar att utmynna i mindre
forindring och nytinkande och att det i sin tur kan resultera i instabilitet
och konflikt. Samtidigt har studien pavisat att relationen mellan stabilitet/
samforstind och forindring/nytinkande inte behover vara ett nollsumme-
spel. Nyckeln ligger i att uppritthélla en aktiv idéutveckling i den kommunala
organisationen och dirmed etablera nytt samforstind kring nya idéer snarare
in att bevara ett samforstand kring gamla idéer.
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Kom 6verens lite senare

Den administrativa styrningslogiken, vilken det ofta finns en stor uppslut-
ning och didrmed samforstand kring, uppmuntrar inte till omfattande debatt
utan pdbjuder snarare att ett samforstind etableras sa fort som mojligt i varje
enskild friga. Resultatet av den hir studien understryker emellertid vikten
av att lyfta blicken och se den lingsiktiga vinsten i en kreativ debatt dir alla
medlemmar av kommunledningen (och girna hela organisationen) tillfor
olika perspektiv och idéer i olika fragor. Langsiktig hallbar stabilitet forutsit-
ter idéutveckling och forindring — att kommunen fir mojlighet att utvecklas
med omvirldsforindringarna.

Utnyttja dirfor de roller och dirmed de perspektiv som de olika rollerna
i kommunledningen kan bidra med. Organisationen ir formodligen pa vig
i fel riktning den dagen som kso, oppositionsriddet, kommunchefen och op-
positionsradet, nimndordféranden med flera omgaende hamnar i samma
slutsats i varje enskild friga. Ett samforstind som existerar innan frigan 6ver-
huvudtaget har borjat diskuterats pd allvar utgor ett tecken pa att stabiliteten
och samforstandet har utvecklats till ett konstant tillstind — dd utgor inte
samforstindet lingre slutpunkten pa en kreativ kommunikationsprocess. Be-
jaka istillet ett prestigelost oliktinkande och en livlig kommunikation som
en del i det langsiktiga arbetet med att utveckla en kommun framgangsrikt.
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Bilaga 1

Bilaga 1. Information om vilka som intervjuats samt var och hur

Tabell 1. Studiens primira intervjumaterial (25 intervjuer)

”Kommun” Befattning Parti Tidpunkt

”Alfa” Kso Centerpartiet Vir-10

”Alfa” Oppositionstoretridare Socialdemokraterna Vir-10

”Alfa” Kommunchef Vir-10

”Alfa” Vice Kommunchef Vir-10

”Alfa” Kso Moderaterna Vir-12

”Alfa” Kommunchef Vir-12

”Beta” F.d. kso Centerpartiet Sommar-11

”Beta” Kso Centerpartiet Host-10, Sommar-11
”Beta” Oppositionsrad Socialdemokraterna Host-10

”Beta” Kommunchef Host-10, Sommar-11
”Beta” Controller Host-10, Sommar-11
”Beta” Kso Socialdemokraterna Vir-12

”Beta” Kommunalrad ”Betalands Framtid” Vir-12

”Beta” Kommunchef Vir-12

”Gamma” Oppositionsrad Socialdemokraterna Host-10

”Gamma” Kso Socialdemokraterna Vir-12

”Gamma” Kommunchef Host-10, Vir-12
”Gamma” Ekonomichef Host-10

”Gamma” Niringslivschef Host-10

”Gamma” Utvecklingschef Vir-12

Alla intervjuer genomfordes av samma person (undertecknad) som semistrukturerade intervjuer
dir fragor anpassats till intervjupersonens roll och stillning i kommunledningen. Vid ett tillfille
(i Beta) genomfordes en intervju med tvd personer samtidigt, vid ett annat (i Gamma) genom-
fordes en intervju med tre personer samtidigt. I 6vrigt genomfordes alla intervjuer enskilt. Alla
intervjuer gjordes pd plats i kommunhuset i den intervjuades kontor eller i ett motesrum. En stor
majoritet av de intervjuade har varit min, vilket i sin tur avspeglar det faktum att de studerade
kommunledningarna har dominerats av manliga foretridare.

Sekundiirt intervjumaterial

Dirutéver genomfordes ytterligare 183 intervjuer under 2010, sdvil innan som efter valet. Aven
dd genomfordes intervjuerna generellt individuellt pé plats i det aktuella kommunhuset (oftast
péd vederborandes kontor). De intervjuerna var ocksd semistrukturerade dir fraigor om hur kom-
munledningsarbetet fungerade diskuterades. I de 183 intervjuerna lag emellertid intervjuns
huvudsakliga fokus pa en av de intervjuades sjilva identifierade besvirliga situationer som de
som kommunforetridare haft att hantera.
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