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Forord

De fem universitetsanknutna kommunforskningsinstituten har tillsammans
utvecklat ett forskningsprogram for studier av framgangsrik forindring
och hantering av forindrade ekonomiska forutsittningar och besvirliga
situationer. Tva rapportserier har etablerats for publicering av genomférda
studier och framkomna resultat. Foreliggande rapportserie innehiller tydliga
teoretiska angreppsitt och tolkningar medan den andra, de si kallade Erfa-
rapporterna, huvudsakligen innehéller empiriska beskrivningar och analyser.

Rapport 8 i foreliggande rapportserie handlar om egenskaper for fram-
gingsrik kommunal utveckling. I rapporten undersoks betydelsen av tjugo
kommunala framgingsegenskaper med syftet att 6ka forstaelsen for hur kom-
muner kan agera 6ver tid for att utvecklas pa onskvirt sitt. Med hjilp av
ledande politikers och tjinstemins uppfattningar identifieras mer och mindre
betydelsefulla framgingsegenskaper.

Forfattaren Viveka Nilsson dr verksam vid Kommunforskning i Vistsverige
(KFi) vid Goteborgs universitet.
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Sammanfattning

Sammanfattning

Foreliggande rapport handlar om framgangsrik kommunal utveckling. I rap-
porten undersoks betydelsen av tjugo kommunala framgangsegenskaper med
syftet att oka forstaelsen for hur kommuner kan agera 6ver tid for att utveck-
las pd onskvirt sidtt. Med hjilp av ledande politikers och tjinstemins upp-
fattningar identifieras mer och mindre betydelsefulla framgingsegenskaper.
Rapporten bygger pa en tidigare studie (Nilsson 2011) dir tta framgings-
egenskaper identifierades. Med hjilp av en litteraturgenomgéing utvecklas
och fordjupas egenskaperna i foreliggande rapport till tjugo stycken, varefter
deras betydelse studeras med hjilp av empiriskt material i form av en enkit-
studie.

Enkitstudien visar att de fem allra viktigaste framgangsegenskaperna ir
en positiv befolkningsutveckling, utbrett ekonomimedvetande, forméga att
fatta obekvima beslut, kompetenta medarbetare och vilutbyggd infrastruk-
tur. Samtliga egenskaper har med ekonomi och kostnadseffektivitet att gora.
Vad giller befolkningsokning, ekonomimedvetande och formdaga att fatta
obekvima beslut ir den omedelbara kopplingen till effektivitet litt att se da
egenskaperna kan forknippas med skatteintikter och hushillning. Aven egen-
skapen kompetenta medarbetare, som handlar om att organisationsmedlem-
marna besitter ritt kompetens och utfor sina uppgifter pa ett indamaélsenligt
sitt, har 1 forlingningen med effektivitet att gora. P4 samma sitt kan en
vilutbyggd infrastruktur i forlingningen ockséd forknippas med effektivitet
dd denna kan locka bdde invdnare och foretag till sig med positiv inverkan pa
ekonomin.

Vilfungerande medborgardialoger ir, tillsammans med vilutbyggda
turistattraktioner och vilfungerande internrevision, de egenskaper som har
allra minst betydelse. Det dr annat som dr viktigare nir omvirlden dr osiker.
De Ovriga studerade framgangsegenskaperna idr utbredd helhetssyn, vilut-
vecklade strategier, gott rykte, gemensamma virderingar, limplig geografisk
placering, diversifierat niringsliv, situationsanpassat ledarskap, lingtgdende
samarbete, formdga att ta tillvara tidigare erfarenheter, tydliga mal, vil-
fungerande styr- och organisationsmodeller samt vilfungerande informa-
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Sammanfattning

tionssystem. En intressant notering ir att egenskapen vilfungerande styr- och
organisationsmodeller har 6kat markant i betydelse mellan forsta och andra
mittillfillet.

Det blir tydligt att framgingsrik kommunal utveckling har med effektivitet
att gora och att styr- och organisationsmodeller spelar en betydelsefull roll
tor att dirigera kommunen 1i ritt riktning. Den framtridande betydelsen av
effektivitet hirror till det finansiella lige som under de senaste aren priglat,
och dven fortsittningsvis kommer att prigla, vira kommuner. Demokratin
kommer diremot lingre ned pd dagordningen i framgingssammanhang. De-
mokratin dr utmanad och man kan friga sig vilka konsekvenserna blir av detta
torhallande.



1. Framgangsrik kommunal utveckling

1. Framgangsrik
kommunal utveckling

Den hir rapporten handlar om egenskaper for framgangsrik kommunal ut-
veckling. Vad som betraktas som en framgiangsrik utveckling varierar fran
kommun till kommun. Aven om kommuner i grunden ir lika i bemirkelsen
att de styrs av samma lagar och bedriver samma sorts verksamhet, dr de
ocksd olika i det att de har olika inre och yttre forutsittningar att bedriva
verksamheten péd. Respektive kommuns forestillningar om framgang vari-
erar siledes, men gemensamt ér att de alla vill utvecklas i enlighet med sina
torestillningar. Fragan dr dd hur en framgéingsrik utveckling kan uppnais eller
med andra ord vilka egenskaper som bidrar till att kommunerna utvecklas
pa onskvirt sitt.

Sirskilt fokus fir utvecklingen nir det kommunalekonomiska liget forin-
dras. Bara under de senaste tio dren har flera finanskriser avlost varandra.
Knappt hade dterhimtningen efter den senaste finanskrisen 2008 /09 tagit
fart forrin en svag global utveckling dterigen borjade skonjas. Efter en stark
aterhimtning i Sverige under 2010 och i borjan av 2011 bromsade den
svenska ekonomin in under hosten samma ar. Flera faktorer pekar nu pa
en svagare ekonomisk utveckling framéver. Tillvixten kommer att dimpas
samtidigt som arbetslosheten stiger. Forindringstakten i den offentliga sek-
torn ir hog och globaliseringen tilltar alltmer. Farazmand (2009) anvinder
begreppet hyperosikerhet i ssmmanhanget och pekar pa att den offentliga
sektorn har stora utmaningar framfor sig. Inom managementlitteraturen
pekas det pd att omfattande forindringar i styrningen och organiseringen av
offentliga organisationer ir att vinta. Det pratas om att stirka administra-
tionen (se till exempel Farazmand 2009, Goodsell 2000), stirka politiken (se
till exempel Nabatchi med flera 2011) och stirka demokratin (se till exempel
Thompson 2008).

Omfattande forindringar har redan foretagits inom den offentliga sek-
torn under de tvd senaste decennierna gillande bide politik, administration
och demokrati sisom till exempel marknadslosningar, privatisering, malstyr-
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1. Framgangsrik kommunal utveckling

ning, decentralisering, partnerskap, medborgardialoger, benchmarking och
leanfilosofi. Listan kan goras laing och i minga av forindringarna har den
privata sektorn varit forebild och gatt under samlingsnamnet New Public
Management (NPM). Om NPM kommer att utmanas i de forestiende forin-
dringarna dterstdr att se, men klart dr att kommunerna maste hantera den
forindrade omvirlden pa ett eller annat sitt. En del kommuner kommer att
lyckas bittre med detta dn andra eftersom de besitter egenskaper som utveck-
lar dem pa onskvirt sitt, och det dr sidana egenskaper som behandlas i den
studie som utgor underlag for foreliggande rapport.

Syftet med denna studie ér att belysa kommunala egenskaper for framgéing
for att didrigenom Oka forstaelsen for hur kommuner kan agera 6ver tid for
att vara framgangsrika. Detta gors genom kommunforetridares uppfattningar
om vilka egenskaper som ir betydelsefulla for att utveckla kommunen pa
onskvirt sitt. Det handlar om uppfattningar om forvintad framgang och inte
om ndgon faktisk mitning av huruvida framgang uppnatts eller inte.

Studien som rapporten bygger pd har genomforts inom ramen for det
Nationella kommunforskningsprogrammet om framgangsrik forindring som
syftar till att besvara frigan om varfor vissa kommuner dr mer framgingsrika
in andra med att hantera besvirliga situationer. De 47 kommuner som del-
tar i forskningsprogrammet, och som foljaktligen utgor studieobjekt, deltar
inte for att de alla dr framgéngsrika. Men givetvis dr det s att det hos alla
kommuner finns en 6énskan om en framgangsrik utveckling och en forestill-
ning om nodvindiga egenskaper i det avseendet. Studien bygger pa en tidi-
gare studie inom ramen for det Nationella kommunforskningsprogrammet
dir dtta framgdngsegenskaper identifierades med hjilp av empiriskt material
(Nilsson 2011). I det t6ljande férdjupas och vidareutvecklas framgingsegen-
skaperna med hjilp av bade en litteraturgenomgdng och ytterligare empiriskt
material. I kapitel tvd presenteras litteraturgenomgangen, i kapitel tre presen-
teras det empiriska materialet och i det sista kapitlet fors en diskussion utifran
det empiriska materialet for att 6ka forstaelsen for hur kommuner kan agera
over tid for att vara framgangsrika.
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2. Jakten pa framgangsegenskaper

2. Jakten pa framgangs-
egenskaper

2.1 Atta egenskaper - studiens utgangspunkt

Innan foreliggande studies litteraturgenomging presenteras ska nigot sigas
om den tidigare studie (Nilsson 2011) som ska fordjupas och vidareutvecklas
i det foljande. Utgangspunkten i Nilsson (2011) dr Brorstrom och Siverbos
(2008) studie om framgingsrika kommuner. Forfattarna identifierar fem
framgdngsegenskaper som i Nilsson sedan utvecklas till atta. Brorstrom och
Siverbo har studerat fem framgangsrika kommuner som lyckats hantera eko-
nomiska anstringningar och uppritthallit en god verksamhet. En forsta egen-
skap som enligt Brorstrom och Siverbo utmirker framgingsrika kommuner
ir en positiv befolkningsutveckling. En 6kning av folkmingden och antalet
skattebetalare anses ha gynnsamma effekter pa den kommunala ekonomin.
Brorstrom och Siverbo fann ocksa att ett utvecklat samarbete bide inom
kommunen och mellan olika kommuner ir en viktig egenskap for framgings-
rika kommuner. Det dr en norm att samarbeta och det forefaller enligt forfat-
tarna inte finnas nigra grinser for hur omfattande samarbetet kan vara. En
tredje egenskap som utmirker framgangsrika kommuner handlar om en ny
ledningsorganisation med ett situationsanpassat ledarskap. Det verkar enligt
Brorstrom och Siverbo (2008) vara en 16sning i tiden att stirka kommun-
ledningens roll och skapa en kraftfull och entydig ledning. Samtidigt mdste
ledarskapet ses i sitt sammanhang. Ledarskapet ir situationsberoende och
avhingigt hindelser i organisationen, varfor olika typer av ledarskap méste
utdvas over tid for att organisationen ska fungera vil. Ytterligare en viktig
egenskap for framgangsrika kommuner som Brorstrom och Siverbo lyfter
fram dr en stirkt ekonomifokus med innebérden att ekonomin hamnar i
blickpunkten och kostnadseffektivitet dr centralt. En femte framgdngsegen-
skap som Brorstrom och Siverbo behandlar ir tillimpandet av langsiktigt
verkande informella avtal. Det finns enligt forfattarna i framgingsrika kom-
muner nigon form av overenskommelse eller samsyn i botten som har en
fundamental betydelse for stillningstaganden och utveckling.
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2. Jakten pa framgangsegenskaper

De fem framgangsegenskaperna studerades ndrmare i Nilsson (2011) med
hjilp av empiriskt material i form av en intervjustudie och en enkitstudie
riktade till ledande kommunala politiker och tjinstemin. Intervjuerna var
cirka 200 i antal och foretogs av en rad forskare i det Nationella kommun-
forskningsprogrammet. De intervjuade utgjordes i huvudsak av kommun-
styrelseordféranden, oppositionsrad, kommunchefer och ekonomichefer i de
46 kommuner som dd medverkade i kommunforskningsprogrammet. Med
hjilp av dessa kommunforetridares uppfattningar om hur besvirliga situ-
ationer kan hanteras kunde tta framgangsegenskaper identifieras: 1. Positiv
befolkningsutveckling, 2. Utbrett ckonomimedvetande, 3. Langtgdende sa-
marbete, 4. Situationsanpassat ledarskap, 5. Diversifierat niringsliv, 6. Ut-
bredd helhetssyn, 7. Formdga att fatta obekvima beslut och 8. Formaga att
ta tillvara tidigare erfarenheter.

Om man jimfér med Brorstrom och Siverbos (2008) framgangsegens-
kaper kan konstateras att fyra av de framgdngsegenskaper som identifierades
utifran intervjustudien Gverensstimmer med deras egenskaper dven om en
viss modifiering av benimningen skett i tvd fall. De fyra egenskaperna ir
positiv befolkningsutveckling, utbrett ekonomimedvetande (som Brorstrom
och Siverbo kallar stirkt ekonomifokus), lingtgiende samarbete (som Bror-
strom och Siverbo kallar utvecklat samarbete) och situationsanpassat ledar-
skap. Fyra nya framgingsegenskaper har tillkommit, det vill siga diversifierat
niringsliv, utbredd helhetssyn, forméga att fatta obekvima beslut samt for-
mdga att ta tillvara tidigare erfarenheter. Egenskapen diversifierat niringsliv
handlar om vikten av att ha en méngfacetterad foretagsverksamhet och inte
vara beroende av en enda stor arbetsgivare. Utbredd helhetssyn handlar om
att skapa 6verblick 6ver verksamheten och frimja ett effektivare utnyttjande
av resurserna. En kommun som har férméga att fatta obekvima beslut tar ritt
tillfille i akt och fattar obekvima med for 6verlevnaden noédvindiga beslut,
det vill siga beslut gillande avveckling och prioriteringar. Besvirliga situ-
ationer kan dirmed bli en draghjilp till att fatta beslut som varit svéra att
fatta under normala omstindigheter. En kommun som har férmaga att ta
tillvara tidigare erfarenheter drar nytta av historien vid bemistrandet av sam-
tida besvirliga situationer. Gardagen blir dd betydelsefull for hanterandet av
dagens problem. Gillande egenskapen lingsiktigt verkande informella avtal
gav de intervjuade inga indikationer pd att egenskapen skulle vara av vikt
vid hanterandet av besvirliga situationer. Sidana typer av avtal omnimndes
overhuvudtaget inte.
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2. Jakten pa framgangsegenskaper

De dtta framgdngsegenskaperna studerades sedan ytterligare i den fore-
tagna enkitstudien. Enkiten, som skickades till de kommunféretridare som
hade intervjuats, besvarades av 125 ledande politiker och tjinstemin. Av sir-
skild vikt i enkitstudien var att belysa egenskapernas betydelse i forhallande
till varandra. Likasa belystes i enkiten betydelsen av ytterligare tva egen-
skaper, nimligen nya styr- och organisationsmodeller samt vilfungerande
medborgardialoger dd dessa foreteelser till skillnad fran informella avtal
omnimndes under intervjuerna, dven om de inte forefoll ha nagon storre
betydelse som framgangsegenskaper. I enkiten skulle de svarande bedoma
vilken betydelse de dtta framgangsegenskaperna har for utvecklingen i deras
respektive kommun. De fick fem svarsalternativ att vilja mellan, ”mycket
stor betydelse”, ”ganska stor betydelse”, ”varken stor eller liten betydelse”,
”ganska liten betydelse” samt “mycket liten betydelse”. Vid bearbetningen
av svaren konstruerades balansmétt dir andelen som angivit ganska liten
betydelse och mycket liten betydelse subtraherades frin andelen som angivit
ganska stor betydelse och mycket stor betydelse. Ett positivt balansmitt in-
nebir saledes att fler anser att egenskapen har betydelse dn de som inte anser
det. I tabell 1 visas resultatet av svaren pé frigan.

Tabell 1. Olika egenskapers betydelse f6r kommunens utveckling
(balansmatt)

1. Positiv befolkningsutveckling 96
2. Utbrett ekonomimedvetande/ Situationsanpassat ledarskap 87/87
4. Utbredd helhetssyn 85
5. Férmaga att fatta obekvdama beslut 82
6. Langtgaende samarbete 79
7. Diversifierat naringsliv 77
8. Formaga att ta tillvara tidigare erfarenheter 62
Viélfungerande medborgardialoger 49
Nya styr- och organisationsmodeller 34

Av tabell 1 framgar att den viktigaste framgangsegenskapen ir en positiv
befolkningsutveckling. Nistan samtliga respondenter bedomer att denna
egenskap har stor betydelse vilket innebir att alla sorters kommuner, till
exempel kommuner med stort och litet befolkningsantal och de med mer
eller mindre god ekonomi, 6nskar tillvixt. Framgangsegenskapen diversifi-
erat niringsliv har ocksa betydelse for tillvixt, men erhéller ett férhillandevis
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2. Jakten pa framgangsegenskaper

lagt virde i bedomningen. Kanske dr det sd att de omedelbara ekonomiska
effekterna av denna egenskap ir svarare att se dven om en befolkningsokning
borde frimjas av att kommunens niringsliv har en bredd i arbetsutbudet.
Ekonomins betydelse framgér ocksd av forhillandet att egenskapen utbrett
ekonomimedvetande hamnar pa en andraplats tillsammans med egenskapen
situationsanpassat ledarskap. Att 6ka uppmirksamheten pd ekonomin bland
de anstillda pa forvaltnings /verksamhetsniva betraktas som ett viktigt medel
for att frimja en god finansiell utveckling. Aven framgingsegenskapen situ-
ationsanpassat ledarskap handlar i forlingningen om ekonomi. I manga
kommuner har det genomforts eller planeras det att genomforas organisa-
tionsforindringar som innebir en centralisering av bade den politiska led-
ningen och tjinstemannaledningen. Organisationsforindringarna tycks vara
forsok att anpassa sig till ekonomiska bekymmer med syftet att 6ka styrbar-
heten av organisationen, vilket frimjar ekonomimedvetandet.

Egenskaperna utbredd helhetssyn, formaga att fatta obekvima beslut och
lingtgiende samarbete hamnade i mittenskiktet i bedomningen. Organisa-
tionsmedlemmarna ska inte bara vara ekonomimedvetna utan ocksd besitta
helhetssyn, det vill siga kostnadseftektiviteten ska inte enbart gilla den egna
enheten utan dven innefatta kinnedom om foljdverkningarna pa évriga en-
heter. Organisationsmedlemmar som har ledande befattningar ska inte bara
anpassa ledarskapet till ridande situation, utan ocksa ta ritt tillfille i akt att
fatta obekvima men for 6verlevnaden nédvindiga beslut. Ett lingtgdende
samarbete, och da framforallt med andra kommuner, ir ocksd av betydelse
for att utvecklas pa onskvirt sitt. Egenskapen forméga att ta tillvara tidigare
erfarenheter fick avsevirt ligre virde dn 6vriga egenskaper. Att blicka bakit
och dra lirdom av historien tycks inte vara lika viktigt som samtiden i kom-
munernas utvecklingsstrivanden. Nya styr- och organisationsmodeller och
vilfungerande medborgardialoger tycks inte uppfattas som négra dirckta
framgangsegenskaper. Styrning, organisering och demokrati forefaller inte
lika viktiga nir de stills mot andra egenskaper. Att ha kontroll 6ver ekono-
min och utveckla ledarskapet idr viktigare.

2.2 Fler egenskaper i litteraturen

Det har nu blivit dags att fordjupa och vidareutveckla de dtta nyss beskrivna
framgangsegenskaperna med hjilp av ytterligare litteratur for att kunna finna
fler egenskaper att studera nirmare med hjilp av empiriskt material. Det finns
en uppsjo framgangsegenskaper listade i litteraturen och det dr inte mojligt
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2. Jakten pa framgangsegenskaper

att inom ramen for rapporten redogora for all denna. Nagra studier ska dock
lyftas fram. De refererade studierna dr bdde fran 1980-, 1990- och 2000-
talet. Urvalet av studier frdn olika decennier gjordes for att visa att frigan om
vilka egenskaper som frimjar en framgingsrik kommunal utveckling stindigt
ir aktuell och att de egenskaper som lyfts fram egentligen inte skiljer sig sa
mycket dt mellan olika tidsperioder.

I litteraturen betonas att kommuners utveckling ir beroende av bade yttre
och inre forutsittningar och att dessa forutsittningar inte kan betraktas isol-
erade frin varandra. Det sker ett samspel dem emellan varfor en kommun
som inte har sa fordelaktiga yttre forutsittningar ocksé kan forbittra sin situ-
ation och bli mer framgangsrik. Yttre forutsittningar dr avhingiga faktorer
som i mangt och mycket ligger utanfér kommunernas kontroll och dirmed
i vissa fall inte kan péverkas alls och i andra endast pa ling sikt. Exempel pi
yttre forutsittningar ir geografiskt lige, kommunstorlek, och infrastruktur.
Inre forutsittningar kan till skillnad frin yttre forutsittningar littare paverkas
pd onskvirt sitt. Exempel pd inre forutsittningar ir styr- och organisations-
modeller samt informationssystem. En kommun kan dérfor till exempel inte
alltid utveckla sitt invanarantal pa onskvirt sitt beroende pa lige, yta och
kommunikationer, men diremot frimja ekonomimedvetandet och samar-
betet genom att forindra information och styrmodeller (Knutsson med flera
2008).

Andrews med flera (2006) anvinder sig i sammanhanget av begreppen
”misfortune” och ”mismanagement”. En kommun som inte har en opti-
mal befolkningsmissig sammansittning eller ett bra geografiskt lige har
helt enkelt haft otur, men oturen forklarar inte hela utvecklingen utan ir
ocksd avhingig styrningen i organisationen. Kommunen kan mildra de yttre
otursfaktorerna genom ritt styrning, varvid ledarskapet och prestationsmit-
ningssystemen enligt Andrews med flera blir sarskilt viktiga. Ett forbittrat
ledarskap och forbittrade prestationsmitningssystem som dven tar hinsyn
till de yttre forutsittningarna kan kompensera oturen. Aven Bozeman och
Moulton (2011) pekar pa styrningens betydelse. De uttrycker det som att
organisationer kan formas och omformas for att mote de yttre forutsittning-
arna pa ett bittre sitt, och att vilutvecklade strategier dirvid ir av stor bety-
delse. Forfattarna betonar att styrningen inom den offentliga sektorn ofta dr
ett verktyg som avspeglar de yttre, givna forutsittningarna men att ett fokus
pa strategiskt tinkande kan paverka de inre forutsittningarna sd att kom-
munen utvecklas pa 6nskvirt sitt. ”... then the provision of strategic analysis
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2. Jakten pa framgangsegenskaper

tools is a priority mission for public management scholars” (sidan 371).

Burke och Litwin (1992) listar elva faktorer som har betydelse for en or-
ganisations méiluppfyllelse. De elva faktorerna ir extern omgivning, ledarskap,
kultur, strategi, struktur, system, arbetsmiljo, motivation, arbetsuppgifter,
individuella behov och styrmodeller. Forfattarna skiljer pd ”transformational
factors” (som ber¢r de fyra forsta faktorerna) och ”transactional factors”
(som berér de sju resterande faktorerna) och deras betydelse for malupptyll-
elsen. De forsta fyra faktorerna har att gora med de grundliggande virderin-
gar som finns i organisationen, medan de andra har att gora med det klimat
som finns i densamma. Burke och Litwin betonar att de bdda typerna av fak-
torer paverkar varandra och inte kan betraktas isolerat, dven om det forhaller
sig sd att virderingarna i storre utstrickning paverkar klimatet 4n tvirtom.
Det giller att ta bdda typerna av faktorer i beaktande nir en organisation
strdvar mot uppsatta mal.

I ytterligare en studie lyfter Carmeli och Tishler (2004) fram sex
framgangsfaktorer f6r kommuners maluppfyllelse. De sex studerade fak-
torerna dr ledarskap, humankapital, internrevision, relationen ledning,/un-
derstillda, organisationskultur och rykte. Forfattarna fann att de viktigaste
egenskaperna for att en kommun ska kunna prestera vil och uppfylla sina
mil dr en god organisationskultur och ett gott rykte. Den goda organisa-
tionskulturen innefattar en lingtgiende delaktighet av medarbetarna, ge-
mensamma virderingar, mojlighet att anpassa sig till omgivningen och en
kinsla for uppdraget. Ett gott rykte ér viktigt med anledning av att detta kan
locka till sig nya invinare och nya foretag och diarmed stimulera tillvixten.
De 6vriga fyra faktorerna dr ocksd viktiga for framging, men inte fullt sa
viktiga som de andra tvd. For ledarskapet giller att ledningen bor bestd av
personer med olika sorters formagor som kompletterar varandra. Faktorn
humankapital har att gora med att sikerstilla vilutbildade medarbetare som
kan utfora verksamheten p4 ett indamalsenligt sitt. Internrevisionen hjilper
de anstillda att fokusera pd ritt saker och att gora sakerna pd ritt sitt. En
god relation mellan ledning och understillda frimjas av fokus pd rittvisa och
tortroende. Forfattarna pdpekar att alla sex faktorer samverkar, varfor det
giller att hitta en balans mellan dem pa ett sidant sitt att helheten idr storre
in summan av delarna.

Drucker (1980) gor tvirtemot manga andra forfattare och listar istillet sex
ting som den offentliga sektorn inte bér géra om den vill na framgang. Han
benimner dem doédssynderna ”the deadly sins” inom offentlig férvaltning.

16



2. Jakten pa framgangsegenskaper

En kommun som vill nd framging fir inte; 1. Ha otydliga mal, 2. Gora for
minga saker samtidigt, 3. Ha for stor kostym, 4. Undvika experiment, 5.
Undvika att lira av misstag och 6. Ha oférmdga att avskaffa verksamhet. Den
cffektiva organisationen har alltsd enligt Drucker tydliga och mitbara mal,
gOr prioriteringar av verksamheten och haller fast vi dem, anpassar person-
alstyrkan till behoven, provar en nyhet i liten skala innan den lanseras i hela
organisationen, uppmirksammar sina misstag for att lira av dem och ligger
ned verksamhet vid behov. I nedanstidende citat sammanfattar forfattaren vad
en kommunadministrator bor dgna sig dt i sin yrkesutovning for att organi-
sationen ska prestera vil.

Y The public service administrators who fiace up to goal-setting, to ovdered
priovities and to concentrating their vesources may not always be popu-
lar, but they are vespected, and they vavely bave any trouble at all. They
may not get as far in their political careers as the ones who put popular-

ity above performance, but, in the end, they ave the ones we remember.”
(Drucker 1980, s 106)

Vid ldsning av den allra senaste litteraturen inom omrdadet lyfts ofta fakto-
rerna ledarskap, samarbete, demokrati, medborgardialoger och resultat-
orientering fram som viktiga for att offentliga organisationer ska utvecklas pa
onskvirt sitt. En, kanske lite provocerande, studie som behandlar ledarskap
ir Stazyk och Goerdel (2011) som har studerat sambandet mellan hierarki
och méluppfyllelse. De fann att i organisationer dir stodet for malen ér svagt
och foljaktligen maluppfyllelsen inte ir tillfredsstillande, kan en hogre grad
av hierarki utveckla miluppfyllelsen pd onskvirt sitt. En 6kad grad av hier-
arki, som ju idr en organisationsform med utpriglat centralstyre, leder enligt
forfattarna till att malen fortydligas vilket i sin tur 6kar stodet f6r dem. Stazyk
och Goerdel betonar att hierarkins betydelse dr ett gammalt forskningsom-
rade och menar att ett ateruppvickande av idldre tankegingar kan vara pa sin
plats i dagens anstringda ekonomiska lige. Aven Kioko med flera (2011) och
Thompson (2008) ir inne pd liknande tankegingar nir de betonar att kom-
muner idag ofta fokuserar pa resultat, konkurrens och partnerskap istillet
tor pé struktur och kontroll. Struktur och kontroll idr viktiga begrepp i den
ildre litteraturen, i vilken Thompson (1967) och Mintzberg (1979) utgor
tva frontfigurer. Dessa forfattare poingterar att en 0kad grad av hierarki kan
minska den osikerhet som organisationerna méter i sin omgivning.
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Den omgivning som kommunerna moter idag dr ju i allra hogsta grad
osiker och kanske dr det ocksa dirfor som centralisering har borjat vinna
kraft igen. Jonsson och Solli (2010) konstaterar att det som karaktiriserar
nutida kommunledningar ér centralisering och administrativ logik pa bekost-
nad av decentralisering och politisk logik. Centraliseringen giller bade tjinste-
mannaledning och politisk ledning och tycks enligt forfattarna vara betingad
av de ekonomiska bekymmer som rddde under de forsta aren pa 2000-talet.
Med hjilp av centralisering vill kommunledningarna 6ka helhetssynen pa och
styrbarheten av organisationen. I den administrativa logiken ingdr att ideolo-
giskt praglade intressemotsittningar ska tonas ner till formdn for strivan efter
enighet och samforstand. I tinkandet ingdr ocksa att betrakta effektivitet som
ndgot viktigare dn demokrati. Farazmand (2009) skriver ocksd om admin-
istrativ logik och menar att det for den offentliga sektorn bara finns ett sitt
att hantera dagens komplexa och svirforutsigbara omvirld, vilket dr genom
att bygga upp en ny administrativ kapacitet som ir dynamisk, professionell,
torutseende och adaptiv till sin natur. Farazmand foresprikar en revitaliser-
ing av den gamla sortens administratorer och betonar att administrationen
ir den viktigaste komponenten i styrningen av den oftentliga sektorn, varfor
den framgangsrika kommunen har att flytta fokus fran politiken till adminis-
trationen.

Andra forfattare betonar betydelsen av att virna grundbulten i den kom-
munala verksamheten, nimligen demokratin. Nabatchi med flera (2011)
varnar for den ”byrdkratiska patologin” som de menar begrinsar mojlighe-
terna att utveckla den offentliga sektorn. For att hantera dagens omvirld
midste istillet demokratiska virden sisom likstillighet och rittvisa ges storre
utrymme och forfattarna talar om ateruppvickandet av ett demokratiskt etos
i kontrast till det byrikratiska. I dteruppvickandet av ett demokratiskt etos
har allminhetens fortroende stor betydelse (se till exempel Goodsell 2006).
Allminhetens fortroende vinner man enligt Goodsell bist genom att or-
ganisationen uppfyller de mal den stillt upp. Offentliga organisationer har
minga malomraden att ta hinsyn till, varav ndgra handlar om lagenlighet,
integritet, effektivitet, engagemang, transparens och rittvisa. Virnar organ-
isationen om dessa malomraden 6ver tid 6kar medborgarnas fortroende for
densamma och demokratin stirks. ”Progress toward realizing all the foothill
goals of public administration must be the field’s constant preoccupation”
(sidan 634). Annu ett led i stirkandet av demokratin ir involverandet av
medborgarna i politiken genom si kallade medborgardialoger. Medborgar-
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dialoger syftar till att utveckla kommunikationen mellan kommunens poli-
tiker /tjinstemin och medborgare och ska bidra till 6kat politiskt fértroende,
Okat valdeltagande och bittre forankrad politik. Det finns en mingd studier
genomforda kring utmaningar med och effekter av att involvera allminheten
i politiken som dock misslyckats med att bevisa att medborgardialoger ger
storre acceptans for fattade beslut (se till exempel Grimes 2005, Kaina 2008).

Nigot ska ocksd nimnas om resultatorienteringen inom den offentliga
sektorn, vilken ir en foljd av den svagare ekonomiska utveckling som har
varit och dven inom den nirmaste framtiden kommer besta i kommunerna.
Resultatorienteringen handlar om att kommuner inte enbart i sin styrning
fokuserar pa det ekonomiska utfallet utan ocksa pa vad organisationen lever-
erar i termer av kvalitet. Det handlar alltsd om att mita vilken verksamhet
kommunen fir ut av insatta resurser och vilken kvalitet verksamheten har.
Som en del av denna resultatorientering infors nya styr- och organisations-
modeller med effektivitet som ledord runt om i kommunerna. En sidan
styr- och organisationsmodell dr benchmarking. Med hjilp av nyckeltal kan
kommuner jimfora sig med varandra och identifiera eventuella prestations-
gap. Direfter kan de kommuner som identifierat prestationsgap lira av andra
kommuner som bedriver verksamheten p4 ett mer dndamalsenligt sitt (se till
exempel Moriarty och Smallman 2009, Siverbo 2009).

| litteraturen betonas ocksé vikten av att forstd kommuners forméga att
utvecklas pd onskvirt sett 1 skenet av en lingre tidsperiod (se till exempel
Knutsson med flera 2006, Hellstrom med flera 2009). Knutsson med flera
(2006) indikerar att skillnaden mellan de kommuner som ”alltid” varit
framgangsrika jimfort med dem som vint utvecklingen i positiv riktning efter
en kris huvudsakligen kan karaktiriseras av en lingre tidsperiod av konsis-
tenta beslut. I Hellstrom med flera (2009) framkommer denna karaktiristik
in mer. Det finns enligt forfattarna exempel pd kommuner som lyckats vinda
en negativ utveckling genom att aktivt arbeta med tillgingliga resurser, men
som sedan inte lyckats bevara framgingen utan ganska snabbt halkat utfor
igen. Forfattarna betonar att dndrade tanke- och handlingsmonster i samspe-
let mellan den kommunala ledningen och de som utfér verksamheten ir av
betydelse tor att bevara framgangen over tid.

2.3 Atta egenskaper blir tjugo

Litteraturgenomgéingen har fordjupat och vidareutvecklat de atta ur-
sprungliga egenskaperna genom att visa pa en rad ytterligare egenskaper
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som ir viktiga for att kommunerna ska utvecklas pd onskvirt sitt. Ett urval
av egenskaper har gjorts for att det ska bli praktiskt hanterbart att studera
dem empiriskt, varvid de dtta egenskaperna har blivit tjugo. For att 6ka
overskadligheten har de tjugo egenskaperna kategoriserats i fem huvudkat-
egorier enligt nedanstiende; omgivning, ekonomi, kontroll, handlingskraft
och organisation. Kategorierna ir valda med stod av Nilsson (2011) och den
ovanstiende litteraturgenomgdngen. Valet av kategorier kan alltid diskuteras
och grinser ir sillan absoluta. De valda kategorierna dr overlappande och
detta gér inte att undvika da egenskaperna hinger samman och till viss del dr
beroende av varandra. Hur det 4n dr kommer de olika kategorierna och deras
egenskaper med hjilp av det empiriska materialet att ge en fingervisning om
vad framgéingsrik kommunal utveckling handlar om i dagsliget.

Omgivning

Lamplig geografisk placering
Diversifierat ndringsliv
Vilutbyggd infrastruktur
Vilutbyggda turistattraktioner

Ekonomi

Positiv befolkningsutveckling
Utbrett ekonomimedvetande
Utbredd helhetssyn

Formaga att fatta obekvdama beslut

Kontroll

Tydliga mal

Vélfungerande styr- och organisationsmodeller
Vélfungerande informationssystem
Vélfungerande internrevision

Handlingskraft

Situationsanpassat ledarskap

Formaga att ta tillvara tidigare erfarenheter
Langtgdende samarbete

Vilfungerande medborgardialoger
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Organisation
Kompetenta medarbetare
Gemensamma varderingar
Vilutvecklade strategier
Gott rykte

Kategorin omyivning handlar om yttre forutsittningar och innefattar dirmed
egenskaper som ir svirpiverkbara for kommunerna och i miangt och mycket
ligger utanfér kommunernas kontroll. Den geografiska placeringen ldter sig
inte pdverkas alls, men det finns forestillningar om att det dr limpligt att
vara beldgen i en storstadsregion eftersom kommunen déd kan dra nytta av
storstaden som tillvixtmotor. Att erhdlla ett diversifierat niringsliv eller en
vilutbyggd infrastruktur som underlittar pendlingsmojligheterna later sig
svarligen goras och kriver ling framférhallning. Alla kommuner ir inte heller
begivade med vilutbyggda turistattraktioner eller har mojlighet till skapan-
det av sddana. De fyra 6vriga kategorierna handlar om inre forutsittningar
och innefattar egenskaper som kommunerna littare kan paverka pa onskvirt
sitt. Kategorin ekonomi handlar om att forbittra den ekonomiska situationen
och effektivisera utnyttjandet av befintliga resurser. Att frimja en positiv be-
folkningsutveckling férknippas med gynnsamma effekter pa den kommunala
ckonomin i form av 6kade skatteintikter. Att frimja ett utbrett ckonomimed-
vetande och en utbredd helhetssyn bland organisationsmedlemmarna samt
att ha formdga att fatta obekvima men for 6verlevnaden nédvindiga beslut
gillande avveckling och prioriteringar, bidrar till att hushalla bittre med be-
fintliga resurser och 6ka kostnadseffektiviteten.

Kategorin kontroll innefattar egenskaper som frimjar styrbarheten av or-
ganisationen. En kommun med tydliga mal liter sig littare styras i onskvird
riktning. Av betydelse for styrbarheten dr ocksa att kommunernas styr- och
organisationsmodeller, informationssystem samt internrevision fungerar
pa ett indamdlsenligt sitt och bidrar till att vigleda organisationen i ritt
riktning. Kategorin handlingskraft innefattar egenskaper som syftar till att
effektivisera beslutsprocesser och fortare komma till handling. Att situations-
anpassa ledarskapet efter ridande omstindigheter genom att till exempel 6ka
graden av centralisering och ha forméga att ta tillvara tidigare erfarenheter
vid hanterandet av samtiden, bidrar till att snabba upp beslutsfattandet. Det
samma giller nir man frimjar ett lingtgdende samarbete som kan antas med-
fora storre enighet bland berdrda parter och involverar medborgarna i poli-
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tiken som kan antas minska risken for utdragna beslutsprocesser. Kategorin
organisation handlar om att fi organisationsmedlemmarna att verka for ritt
och gemensam sak. Av betydelse hirvid ir att organisationsmedlemmarna
har kompetens for uppgiften och utfor den pa ett indamdlsenligt sitt. Av
betydelse dr ocksé att det bland de anstillda finns gemensamma virderingar
som fir dem att striva mot samma mal och strategier som anger hur mélen
ska nds. Att arbeta for ett gott rykte inom och utom organisationen bidrar
till att stirka och vidmakthilla de gemensamma virderingarna.

De tjugo framgingsegenskaperna har studerats empiriskt genom att ett
frigeformulir skickats till kommunstyrelseordféranden, oppositionsrad,
kommunchefer och ekonomichefer i de 47 kommuner som medverkar i det
Nationella kommunforskningsprogrammet. Det handlar alltsd om samma
befattningshavare som i de bada tidigare beskrivna empiriska studierna kal-
lade intervjustudien och enkitstudien. Da foreliggande studie utgdr en
fortsittning pd den tidigare enkitstudien blev anvindandet av enkiit en given
datainsamlingsmetod. Via enkiter kan forskaren na ett stort antal respon-
denter, vilket ger bredd ét studien. Och det var bredd som efterfrigades nu
som dd. Enkitstudier har fordelen att respondenterna pa ett anonymt sitt
far mojlighet att uttrycka sina dsikter. Fordelen dr ocksd att de tillfrigade
kan ta god tid pa sig att besvara frigorna och i lugn och ro fundera 6ver
sina svar. Nir enkiten vil skickats ut har forskaren ingen inblick i vilka fun-
deringar personerna har nir de besvarar fragorna. Dirfor dr det viktigt hur
enkiten utformas. Instruktionerna och frigorna maste vara enkla, tydliga
och entydiga. De flesta frigorna i foreliggande enkitstudie var utformade s
att de tillfraigade skulle virdera ett pastiende pd en skala, medan en friga var
utformad sd att de skulle rangordna en rad faktorer. Det handlade om fasta
svarsalternativ givna pa forhand. Nackdelen med fasta svarsalternativ ir att
det inte finns mojlighet att ga vidare och utveckla svaren. Dirfor fanns i an-
slutning till enkitfragorna ocksd mojlighet for respondenterna att limna egna
kommentarer. Tvd av frigorna var av 6ppen karaktir helt utan svarsalternativ.
De tjugo studerade egenskaperna kan alla betraktas som positivt laddade da
de ju antas frimja en framgangsrik utveckling, om in i varierande grad. Vid
positivt laddade begrepp finns alltid en risk att respondenterna tycker att alla
cfterfrigade faktorer dr betydelsefulla och har svért att skilja ut nigra som
mindre viktiga. I foreliggande studie 4r dock skillnaden mellan den mest be-
tydelsefulla egenskapen (som fick ett virde pd 100) och minst betydelsefulla
egenskapen (som fick ett virde pd 15) markant. 100 dr det hogsta virdet
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och —-100 det ligsta virdet de studerade egenskaperna kan erhilla. Detta
indikerar att respondenterna inte bara slentrianmissigt kryssat i alla egen-
skaper som betydelsefulla, utan har funderat 6ver vilka som dr mest och minst
viktiga. Likadant kan respondenterna tolka innebérden av egenskaperna pa
olika sitt. Att de tillfragade kan uppfatta stillda fragor pa olika sitt kan man
aldrig komma ifridn i en enkitstudie. I syfte att minska missuppfattningar
erholl respondenterna dirfor tillsammans med frageformuliret ett brev dir
de utforligt informerades om syftet med studien och en link till den rapport
(Nilsson 2011) som studien bygger pa.

Sammanlagt erholl 189 kommunforetridare frigeformuliret. 73 har be-
svarat det. Aven om inte svarsfrekvensen kan tyckas sirskilt hog fir man inda
ha i dtanke att det faktiskt ir ett stort antal ledande politiker och tjinstemin
som delgett sina uppfattningar om framgangsegenskaper. Noteras ska ocksa
att det endast dr sex kommuner dir inte nigon alls av kommunforetridarna
limnat svar, vilket innebir att minst en person frin 42 olika kommuner
limnat svar. Ett mycket stort antal kommuner som medverkar i forsknings-
programmet dr alltsd representerade i studien. Det empiriska materialet pre-
senteras i nista kapitel.
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3. Kommunforetradarna
om framgang

3.1 De tjugo framgangsegenskaperna

I en av de frigor som stilldes till kommunféretridarna skulle dessa ange
vilken betydelse de tjugo framgingsegenskaperna har for att deras kommun
ska utvecklas pd onskvirt sitt. Det handlar alltsd om egenskaper som de
svarande anser att kommunen 467 ha for att bli framgéingsrik. I en annan
fraga skulle kommunforetridarna ta stillning till hur egenskaperna faktiskt
gestaltar sig idag i deras kommun, med andra ord hur egenskaperna 47 i
kommunen. I tabell 2—4 redogors for ”bor-frigan” och i tabell 5 redogors
tor ”dr-fragan”. 1 ”bor-fragan” fick de svarande fem svarsalternativ att vilja
mellan, ”mycket stor betydelse”, ”ganska stor betydelse”, ”varken stor eller
liten betydelse”, ”ganska liten betydelse” samt ”mycket liten betydelse”. Sva-

ren pa ”bor-frigan” presenteras i de tre foljande tabellerna.

Tabell 2. 20 egenskapers betydelse f6r kommunens framtida utveckling
(procent, n = 73)

Andelen som svarat “mycket stor betydelse” och ”ganska stor betydelse” respektive
”mycket liten betydelse” och ”ganska liten betydelse” har slagits samman till kate-
gorierna Stor betydelse och Liten betydelse.

Balansmitt har beriknats genom att andelen som svarat ”mycket liten betydelse”
och ”ganska liten betydelse” har subtraherats frin andelen som svarat ” mycket stor
betydelse” och ”ganska stor betydelse”.

Stor betydelse Liten betydelse Balansmatt

1. Positiv befolkningsutveckling 100 0 100
2. Valutbyggd infrastruktur 99 0 99
2. Kompetenta medarbetare 99 0 99
3. Utbrett ekonomimedvetande 96 0 96
3. Férmaga att fatta obekvdama beslut 96 0 96
6. Utbredd helhetssyn 94 0 94
7. Tydliga mal 94 0 94
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8. Valfungerande styr- och organisationsmodeller 90 0 90

9. Valutvecklade strategier 90 1 89
10. Gott rykte 90 7 83
10. Lamplig geografisk placering 86 3 83
12. Situationsanpassat ledarskap 82 0 82
13. Gemensamma varderingar 84 3 81
14. Langtgdende samarbete 80 3 77
15. Férmdga att ta tillvara tidigare erfarenheter 79 3 76
16. Diversifierat naringsliv 82 7 75
17. Viélfungerande informationssystem 74 7 67
18. Vélfungerande medborgardialoger 61 1 50
19. Vélutbyggda turistattraktioner 51 18 33
20. Vélfungerande internrevision 36 21 15
Totalsumma 1663 84 1579

Tabell 2 visar att en positiv befolkningsutveckling anses vara den allra vik-
tigaste egenskapen for att kommunen ska utvecklas pd onskvirt sitt. Ett
balansmdtt pa 100 innebir att samtliga respondenter angivit att egenskapen
har stor betydelse, varav 65 procent svarat ”mycket stor betydelse” och 35
procent ”ganska stor betydelse”. Nistan lika hoga balansmitt pd 99 fir
egenskaperna vilutbyggd infrastruktur och kompetenta medarbetare. P4
delad tredje plats kommer egenskaperna utbrett ekonomimedvetande och
forméga att fatta obekvima beslut. Utbredd helhetssyn och tydliga mal har
ocksa fitt balansmatt pa 6ver 90. Direfter foljer en rad egenskaper med
balansmatt fran 90 till 75, det vill siga vilfungerande styr- och organisations-
modeller, vilutvecklade strategier, gott rykte, limplig geografisk placering,
situationsanpassat ledarskap, gemensamma virderingar, lingtgdende samar-
bete, formaga att ta tillvara tidigare erfarenheter och diversifierat niringsliv.
I botten dterfinns de fyra egenskaperna vilfungerande informationssystem,
vilfungerande medborgardialoger, vilutbyggda turistattraktioner samt vil-
fungerande internrevision, som dirmed inte anses vara fullt sa betydelsefulla
som ovriga egenskaper. Notera det sirskilt liga balansméttet pa 15 som in-
ternrevision fatt. 10 procent av respondenterna angav hir svarsalternativet
”mycket stor betydelse”. Sex av de svarande har ocksd angett annat” som
svarsalternativ och menar att foljande ir viktigt for att kommunen ska ut-
vecklas pd onskvirt sitt; ”Positiv sjdlvbild”, ”politisk enighet”, ”balans mel-
lan forvaltande och utveckling”, ”tydlig rollférdelning mellan politik och
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”» M

forvaltning”, ”samspelta politiker och tjanstemin” och ”tillit mellan partier
samt mellan fortroendevalda och tjinstemin”.

Ett annat sitt att presentera ovanstiende material, det vill siga ”bor-fra-
gan”, pd dr att dela in svaren efter vilken befattning respondenterna har,
det vill siga kommunstyrelseordférande, oppositionsrid, kommunchet och
ekonomichef. Tre av respondenterna har inte angivit sin befattning i frage-
formuliret. De som gjort det fordelar sig enligt foljande; 11 kommunstyrelse-
ordforanden, 15 oppositionsrad, 23 kommunchefer samt 21 ekonomichefer.
I tabell 3 har de fyra befattningarna slagits samman till de tvd kategorierna
”Tjanstemidn” och ”Politiker”.

Tabell 3. 20 egenskapers betydelse f6r kommunens framtida utveckling uppdelat pa
befattningshavare (balansmatt, n=73)

Tjanstemdn = kommunchefer och ekonomichefer (44 st)
Politiker = kommunstyrelseordféranden och oppositionsrad (26 st)

Tjanstemén Politiker
Positiv befolkningsutveckling 100 100
Vélutbyggd infrastruktur 100 100
Kompetenta medarbetare 100 100
Utbrett ekonomimedvetande 98 92
Formaga att fatta obekvama beslut 98 96
Utbredd helhetssyn 95 92
Tydliga mal 98 96
Vélfungerande styr- och organisationsmodeller 95 88
Valutvecklade strategier 93 84
Gott rykte 89 88
Lamplig geografisk placering 91 68
Situationsanpassat ledarskap 81 84
Gemensamma varderingar 88 75
Langtgaende samarbete 68 92
Formaga att ta tillvara tidigare erfarenheter 80 76
Diversifierat naringsliv 75 92
Vilfungerande informationssystem 66 80
Vilfungerande medborgardialoger 43 76
Viélutbyggda turistattraktioner 30 52
Vilfungerande internrevision 4 43
Totalsumma 1592 1674
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Av tabell 3 framgdr att det 6verlag inte foreligger nagon storre skillnad mel-
lan gjinsteminnens och politikernas uppfattningar om vilka framgingsegen-
skaper som dr mest och minst betydelsefulla, dven om politikerna totalt sett
virderat egenskaperna nagot hogre dn tjinsteminnen. I toppen aterfinns
aterigen positiv befolkningsutveckling, vilutbyggd infrastruktur och kompe-
tenta medarbetare och i botten dterigen vilutbyggda turistattraktioner och
vilfungerande internrevision. Foér ndgra av egenskaperna foreligger dock
markanta skillnader i balansmatt mellan de bada grupperna av befattnings-
havare. Egenskaperna limplig geografisk placering har virderats avsevirt
hogre av tjdnsteminnen idn politikerna (balansmatt 91 respektive 68). Nagra
av egenskaperna har omvint virderats avsevirt hogre av politikerna dn
tjdnstemidnnen; lingtgiende samarbete (92 respektive 68), vilfungerande
medborgardialoger (76 respektive 43) samt vilfungerande internrevision
(43 respektive 4). Notera den sirskilt stora avvikelsen for egenskapen vil-
fungerande internrevision.

Annu ett sitt att presentera materialet frin ”bor-frigan” pa ir att dela in
svaren med hinsyn tagen till kommunstorlek. I tabell 4 har svaren hinforts
till tre kategorier av kommuner; mindre dn 20 000 invinare (34 stycken),
20 000 — 50 000 invinare (21 stycken) samt storre dn 50 000 invdnare (18
stycken).

Tabell 4. 20 egenskapers betydelse f6r kommunens framtida utveckling uppdelat pa
kommunstorlek (balansmatt, n=73)

< 20000 (34 st), 20 000 — 50 000 (21 st), > 50 000 (18 st)
Ett negativt balansmatt innebér att fler anser att egenskapen inte har betydelse &n de som
anser det.

< 20000 20000 > 50000

-50 000
Positiv befolkningsutveckling 100 100 100
Vilutbyggd infrastruktur 100 95 100
Kompetenta medarbetare 100 95 100
Utbrett ekonomimedvetande 97 95 94
Formaga att fatta obekvama beslut 91 100 100
Utbredd helhetssyn 94 100 89
Tydliga mal 97 920 94
Vilfungerande styr- och organisationsmodeller 88 920 94
Vilutvecklade strategier 82 920 100
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Gott rykte 79 80 94
Lamplig geografisk placering 85 920 72
Situationsanpassat ledarskap 76 76 100
Gemensamma varderingar 78 86 82
Langtgdende samarbete 75 81 72
Formaga att ta tillvara tidigare erfarenheter 70 71 89
Diversifierat naringsliv 79 67 78
Vilfungerande informationssystem 73 62 61
Vilfungerande medborgardialoger 58 39 50
Vilutbyggda turistattraktioner 39 15 39
Vilfungerande internrevision -3 28 33
Totalsumma 1558 1550 1641

Siffrorna i tabell 4 visar att det inte heller foreligger nigra storre skillnader
i framgangsegenskapernas betydelse beroende pd kommunstorlek, dven om
kommunforetridarna i de stora kommunerna totalt sett virderat egens-
kaperna nigot hogre in kommunforetridarna i 6vriga kommuner. De mest
betydelsefulla och minst betydelsefulla egenskaperna dr med nigot undantag
fortfarande desamma. Virt att notera ir att egenskapen situationsanpassat
ledarskap har fitt 100 i balansmdtt i de stora kommunerna och avsevirt
ligre balansmatt pd 76 i de medelstora och smd kommunerna. Omvint har
egenskapen vilfungerande informationssystem fatt hogre balansmatt i de
smd kommunerna (73) jimfort med de medelstora och stora kommunerna
(62 respektive 61). Virt att notera idr ocksd att vilfungerande internrevision
erhillit ett negativt balansmitt pa -3 i de smd kommunerna, vilket innebir
att nagot fler respondenter i dessa kommuner anser att egenskapen inte har
betydelse 4n de som anser att den har det.

Om vi limnar ”bor-frigan” och 6vergar till 7ar-fraigan” skulle alltsa kommun-
foretridarna i denna ta stillning till hur de anser att de tjugo framgingsegen-
skaperna faktiskt gestaltar sig idag i deras kommun. Frigan var formulerad
som ”Ta stillning till f6ljande pastienden om din kommun! Min kommun
har i dagsliget:” Sedan f6ljde de tjugo egenskaperna och de svarande fick

fem svarsalternativ att vilja mellan, ”stimmer mycket bra”, ”stimmer ganska

”» N

bra”, ”stimmer varken bra eller daligt”, ”stimmer ganska déligt” och ”stim-
mer mycket daligt”. Svaren pd ”ir”-frigan presenteras i tabell 5.
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Tabell 5. 20 egenskaper i dagsliget (procent, n=73)

Andelen som svarat “stammer mycket bra” och "stdmmer ganska bra” respektive "stammer
mycket daligt” och "stdmmer ganska daligt” har slagits samman till kategorierna Stammer
bra och Stammer daligt.

Balansmatt har berdknats genom att andelen som svarat “stimmer mycket daligt” och”
stammer ganska daligt” har subtraherats fran andelen som svarat “stammer mycket bra”
och "stammer ganska bra”.

Inom parentes anges den rangordning egenskaperna erholl i tabell 2 dar respondenterna
skulle ange egenskapernas betydelse for kommunens framtida utveckling.

Stammer  Stammer Balans-

bra daligt matt

1. Kompetenta medarbetare (3) 79 1 78
2. Vélfungerande informationssystem (17) 83 17 66
3. Utbrett ekonomimedvetande (4) 66 7 59
4. Lamplig geografisk placering (12) 64 11 53
5. Gott rykte (11) 59 10 49
5.Langtgdende samarbete (15) 59 10 49
7. Gemensamma varderingar (10) 50 17 33
8. Férmaga att ta tillvara tidigare erfarenheter (16) 42 10 32
9. Situationsanpassat ledarskap (13) 45 14 31
10. Diversifierat naringsliv (14) 53 23 30
11. Positiv befolkningsutveckling (1) 59 30 29
12. Tydliga mal (7) 44 16 28
13. Utbredd helhetssyn (6) 42 18 24
14. Vélfungerande styr- och organisationsmodeller (8) 1 20 21
15. Vélfungerande medborgardialoger (18) 1 24 17
16. Vélfungerande internrevision (20) 33 19 14
17. Vélutvecklade strategier (9) 31 21 10
18. Férmdga att fatta obekvama beslut (5) 34 25 9
19. Vélutbyggd infrastruktur (2) 39 34 5
20. Vélutbyggda turistattraktioner (19) 30 30 0
Totalsumma 994 357 637

Om man jimfor tabell 2 (”bor-frigan”) med tabell 5 (Pir-frigan”) framgar
att balansmdtten genomgdende idr betydligt ligre i tabell 5 (totalsumma
1579 respektive 637). Det foreligger dirmed stor skillnad mellan dagslige
och ideal situation. ”Ar” och ”bér” stimmer inte éverens. Den ir”-egen-
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skap som fitt hogst balansmatt i tabell 5 4r kompetenta medarbetare med ett
balansmatt pd 78. 63 procent angav hir svarsalternativet ”stimmer ganska
bra”. Direfter ir det ett hopp till de fem egenskaper som fitt ett balansmadtt
mellan 66 och 49. Sedan ir det aterigen ett hopp till de resterande egen-
skaperna som samtliga fatt relativt liga balansmdtt som borjar pd 33 och
sedan stadigt minskar ned till 0. Allra ligst virden har egenskaperna vilut-
byggd infrastruktur och vilutbyggda turistattraktioner fitt med balansmatt
pd 5 respektive 0. For vilutbyggd infrastruktur giller att 28 procent av de
svarande angav svarsalternativet ”stimmer ganska daligt”.

Intressant att notera ir att endast tvd av de egenskaper som finns i den 6vre
halvan av ”bor-egenskaperna” i tabell 2 ocksa dterfinns i den ovre halvan av
?ir-egenskaperna” i tabell 5, nimligen kompetenta medarbetare och utbrett
ekonomimedvetande. P4 samma sitt giller att endast tre av de egenskaper
som finns i den nedre halvan av ”bor-egenskaperna” ocksa aterfinns i den
nedre halvan av ”ir-egenskaperna”, nimligen vilfungerande medborgardia-
loger, vilfungerande internrevision och vilutbyggda turistattraktioner. Flera
av de egenskaper som respondenterna anser vara av stor betydelse for att
deras kommuner ska utvecklas pa onskvirt sitt ir dirmed sidana egenskaper
de anser att deras kommuner idag inte besitter i ndgon storre utstrickning,
och tvirtom. Vilfungerande informationssystem dr till exempel den egen-
skap som fitt nist hogst balansmatt i ”ir-frigan”, medan den hamnade pa
sjuttonde plats i ”bor-frigan”. Omvint hamnade egenskapen vilutbyggd
infrastruktur pa nittonde plats i dr-frigan”, men fick nist hogst balansmatt
i ”bor-fragan”.

3.2 Demokrati och effektivitet

I ytterligare en fraga skulle respondenterna rangordna atta faktorer med av-
seende pd vilken betydelse de har for deras kommun. Fyra faktorer har med
demokrati att gora (rittvisa, transparens, fortroende och medborgartriftar)
och fyra har med effektivitet att gora (prioriteringar, kontroll, styrning och
produktivitet). De tillfrigade hade siffrorna 1-8 till sitt forfogande och varje
siffra skulle bara anvinds en ging. Siffran 1 innebir att faktorn har minst
betydelse och siffran 8 innebir att faktorn har storst betydelse. Vid rangord-
ningen var faktorerna blandade sa att inte huvudkategorierna demokrati och
effektivitet framgick. Rangordningen framgir av tabell 6.
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Tabell 6. Betydelsen av demokrati och effektivitet med hjilp av atta faktorer
(total rangordningssumma fér respektive faktor, n=68)

De atta faktorerna har rangordnats med hjdlp av siffrorna 1 (minst betydelse)
till 8 (storst betydelse).

Effektivitet

Styrning 372
Prioriteringar 368
Produktivitet 323
Kontroll 250
Summa 1313
Demokrati

Fortroende 388
Transparens 288
Rattvisa 250
Medborgartréffar 208
Summa 1134

Det framgér av tabell 6 att kategorin eftektivitet fitt nigot hogre totalvirde
in kategorin demokrati (1313 respektive 1134). Vad giller kategorin effek-
tivitet dr det faktorn styrning som fatt hogst virde pd 372 och kontroll som
fatt ligst virde pa 250. Faktorn styrning har erhallit 16 dttor och 2 ettor,
medan faktorn kontroll har erhillit 4 attor och 14 ettor. Siftrorna i tabellen
indikerar ocksé att styrning och prioriteringar tycks ha storre betydelse for
att uppnd effektivitet an dtgirder som syftar till produktivitet och kontroll. T
kategorin demokrati dr det faktorn fortroende som fitt hogst virde pa 388
och medborgartriffar som fitt ligst virde pa 208. Faktorn fortroende har
erhdllit 19 attor och 3 ettor, medan faktorn medborgartriffar har erhallit
3 attor och 17 ettor. Fortroende och transparens tycks vara viktigare for att
stirka demokratin in rittvisa och medborgartriffar. Medborgartriftar ir for
ovrigt den faktor som fitt allra ligst virde.

3.3 Framgang med kommunféretradarnas egna ord

I en avslutande 6ppen fraga skulle de tillfrigade nimna den svenska kom-
mun de anser vara mest framgingsrik och dven motivera sina kommunval.
46 personer besvarade frigan. Svaren blev vildigt varierande di kommun-
foretridarna nimnde hela 26 olika kommuner. De omnimnda kommunerna
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ir Alingsds, Bengtsfors, Bords, Fagersta, Goteborg, Helsingborg, Hirryda,
Kalmar, Kungsbacka, Ljusnarsberg, Lomma, Luled, Malmé6, Nacka,
Nynishamn, Stockholm, Sundbyberg, Sodertilje, Trands, Tiby, Umed, Up-
plands Visby, Vara, Varberg, Are och Atvidaberg. For alla dessa kommuner
utom Nacka och Stockholm giller att de fick en till tre roster vardera. Nacka
fick sju roster och Stockholm sex. Virt att notera dr att sju kommuner i

Stockholmsomridet omnimndes och att dessa tillsammans fick 41 procent av
de totala rosterna, medan de dtta omnimnda vistsvenska kommunerna fick
22 procent. Endast tvi kommuner i Stockholmsomridet deltar i det Natio-
nella kommunforskningsprogrammet, medan 17 av de deltagande kommu-
nerna ligger 1 Vistsverige. Nedan foljer respondenternas motiveringar till
varfor Nacka och Stockholm anses vara framgéingsrika:
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Nacka

YKommunen hav medvetet arvbetar med medborgavinflytande som sker
genom kundval. Mojliggor mangfald i sitt verksambetsutbud genom sin
modell. Har en langsiktig strategi i sitt arbete.”

"Nacka arbetar langsiktigt med utvecklingsfragor. Vill oka antalet in-
vanare, prioviterar bostadsbyggande och utveckling, men har ocksi fokus
pa invanarnas onskemal och behov i visentlign verksambeter. Devas
strategier v vil implementerade i den kommunala organisationen. De
involverar savil kommunalt anstillda som navingslivet i utvecklings-
arbetet. Har politisk stabilitet.”

YKommunen har arbetat langsiktigt med samma vision och langsiktiga
mal. Kommunen kinnetecknas av kontinuitet i det politiska ledarskapet.
Kommunen bar lyckats utveckln modeller for kvalitet och uppfoljning
dir medborgaren ges majlighet till valfribet och stindigt ta del av hur
vl verksambeten lyckas. Kommunen har en stark medborgarfokus parat
med modeller for effektivitet och nytinkande.”

“Hayr gett invanarna mojlighet att viljo kommunal service och utbud.”
YTianker nytt och vagar.”
?Det finns manga alternativ och valyikedom.”

P Att kommunen finns inom ett geografiskt omvide med tydlig ekonomisk
tillvéiixt inom framtidens branscher.”
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Stockholm

YKommunen har en god ekonomi som bygger pa forutsittningar som
ingen annan kan ha och som gor att de kan forverkliga sin vision om en
stad i varidskiass och bra kvalitetssystem.”

?Det finns en ckonomifokus fran politiska ledningen till chefer. De har
en god ekonomisk hushallning, bra styrmodell och organisation, utveck-
lat ledarskap, bra infrastruktur, positiv befolkningsutveckling, utveckint
samarbete med andra kommuner, en stavk titort med lyskraft, vestan-
ranger, caféer och utvecklod handel.”

“De har en stindig befolkningsokning, stindig inflyttning, varierat
naringsliv och en fungerande infrastruktur.”

Kommunen har en tydlig och kommunicerad vision som hela politiken
star bakom. Utifran den styr man med strategier och mal dir oppo-
sitionen for fram sitt budskap som skiljer sig fran den styrande ma-
Joriteten.”

“Har formaga att attrabera och vara nydanande.”

Citaten visar att Nacka till stor del anses vara en framgéingsrik kommun for
att den arbetar med medborgarinflytande genom kundval dir invanarna ges
moijlighet att vilja kommunal service. Stockholm anses vara en framgangsrik
kommun frimst genom en god ekonomi och en dndamadlsenlig styrning.

I Nilsson (2011) ombads respondenterna pa samma sitt som hir ange de
svenska kommuner de ansig vara mest framgangsrika. D4 var det fyra kom-
muner som hamnade i topp, nimligen Nacka, Lomma, Malmé och Umea.
Nacka finns alltsa bide med i toppen av den forra och senaste rankingen,
men inte de tre Ovriga kommunerna. Det har skett en tydlig forskjutning mot
Stockholmsomradet. Det dr i Stockholm och dess kranskommuner framging
aterfinns. Ndgot exakt svar pa varfor det dr sd kan inte ges, men man kan
alltid sia om att Stockholms lingsiktiga vision frin 2007, ”Vision 2030 — ett
Stockholm i virldsklass”, har varit en inspirationskilla for andra kommuner.
I visionen betonas mangsidighet, innovation och tillvixt. Det hinder dven
mycket i Stockholm och Milarregionen just nu med allt fler som flyttar in
och ett flertal storre planerade stadsutvecklingsprojekt. Och tillvixt dr ju som
bekant synonymt med framgang.
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Aven motiveringarna till de ovriga 24 omnimnda kommunerna ir in-

tressanta att ta del av dd dessa tydligt pekar pa vilka egenskaper respon-
denterna anser utmirker framgingsrika kommuner. Svaren utgor ett bra
komplement till de slutna frigor som behandlats i de tvd foregiende av-
snitten. Motiveringarna presenteras under tva rubriker; Styrning samt Till-
vixt. Under respektive rubrik foljer direktcitat frin kommunforetridarna om
varfor de anser de valda kommunerna vara framgéingsrika.
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Styrning

En kommun med mycket besvirliga forutsittningar, halverad be-
folkning pa 50 ar och ingen skattehojning sedan 1984, men som lyckats
ha ett positivt vesultat nio ar i strick, mianniskor som trivs, foretag som
vixer och sa vidare”. “God ordning pa kommunen och pa verksambet-
erna”. "Har koll pa pengarna”. “Effektiv och bra styrd organisation som
aven gett en ckonomisk hallbarbet”. ”Har en effektiv styrning, kraftfullt
ledarskap samt tydliga och lingsiktiga strategier/visioner”. “Har hel-
hetssyn och tydlighet avseende mal- och styrsystem”. “Gillar kommunens
styr- och kontrollsystem som & tydligt och enkelt”. ”Kommunens styrmod-
ell ar inspivevande”. 71 kommunen finns tydliga prioviteringar och okad
rattvisa”. “En liten kommun som med tydliga mal bhar arbetat for att
skapa det man trov pa”. "Har en klok och langsiktig sambillsplanering
som foljs onvsett majoritet, viltket ger en tydlig styrning och mojlighet art
foljn upp utvecklingen och didrmed uppkomna behov”. "Har en tydlig
politisk ledning”. ”Har en stark politisk framgangsvision”. Har lyckats
implementera kvalitets- och produktivitetsbegreppet langt ut i organisa-
tionen”. "Kommunen har ett framgangsvikt forindrvingsarbete i heln
organisationen’.

Tillviixt

YKommunen kinvar med balanserad budget bade att hantera tillvixt
och kommuninvianarnas behov av service”. “Kommunen dr en liten
kommun som utifran tillvixten har visat att man kan gia emot strom-
men och skapa tillvixt dven utanfor storstadsregionerna”. ”Att man har
en befolkningsstoriek som ger underiayg for ett diffeventierat navingsliv,
hogskolentbildning och bra infrastruktur”. >En mycket dynamisk ut-
veckling de senaste aren med stova satsningar pa infrastruktur och higre
utbildning”. ”Bygyer och lockar till sig fler pa redan liten yta”. "Kom-
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munen har stovst andel nojda kommuninvinare”. "Man har en positiv
befolkningsutveckling”. ”Kommunen har ett gynnsamt geografiskt lige,
havsnira och i storstadsregionen”. “Trots ett novdligt lige har de lyckats
pa manga omraden med ett bra utvecklat universitet och bra satsningar
pa infrastruktur, varvit kvalitetskommun och blir kulturkommun”. ”En
kommun som pa manga sitt wppmiarksammats i olika sammanhany,
till exempel som drvets skolkommun och drets kvalitetskommun”. "Har
blivit avets kvalitetshommun”. “Kommunen har gitt fran industristad
till mangfuld, modern stad, kulturstad, hogskola, firg- och formupplev-
else och intressant avkitektur”. "Har ett bra nivingslivsklimat”. “Satt
kommunen pa kartan i Vistsverige och delvis i hela landet bland annat
beroende pa stora kultursatsningar”. “Kommunens entrigna arbete
med att bekdmpa arbetsloshet dv bra”. “Vigar genomfora forindvin-
gar som skapar mervivde for invanarna”. "Vagar kliva fram pa alln
omraden”. "Man utvecklar sina styrkor malmedvetet, ingenting dr
omojligt och har en stavk framtidstro som gor att man vagar satsa”.
"Man vagar siga nej och star upp nir det blaser”. "Pi kort tid har
kommunen lyckats vinda ett grundmurat daligt vykte till dess motsats”.

Det blir tydligt att framgangsrika kommuner uppfattas ha en god styrning
och okad tillvixt. Den framgdngsrika kommunen 6kar sin befolkningsmingd
varvid tillvixtsatsningar av olika slag blir viktiga och har ocksé ordning pa sin
ekonomi dir styr- och kontrollsystemen dr av betydelse. Kommunforetridar-
nas egna beskrivningar av framgingsegenskaper stimmer sdledes bra 6verens
med svaren pa de tidigare beskrivna slutna fragorna.

3.4 Nagra reflektioner

Av detta kapitel framgdr att politikerna och tjinsteminnen, nir de ombads
virdera egenskaper som kommuner 47 ha for att utvecklas pd onskvirt sitt,
lyfter fram egenskaperna positiv befolkningsutveckling, vilutbyggd infra-
struktur, kompetenta medarbetare, utbrett ekonomimedvetande och for-
mdga att fatta obekvima beslut. Demokratin kommer diremot lingre ned pd
dagordningen och tycks inte lika viktig nir den stills mot andra egenskaper.
Egenskapen vilfungerande medborgardialoger har fitt ett ligt virde bide
nir respondenterna skulle ta stillning till tjugo framgingsegenskaper och
rangordna fyra faktorer som har med demokrati att gora. Aven egenskapen
vilutbyggda turistattraktioner har fitt ett lagt virde. Allra ligst virde har
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vilutvecklad internrevision fitt som dirmed anses vara den minst betydelse-
tulla framgdngsegenskapen. Av kapitlet framgdr ocksd att det inte foreligger
ndgra storre skillnader mellan tjinsteminnens och politikernas uppfattningar
om vilka framgéngsegenskaper som ir mest och minst betydelsefulla, liksom
inte heller i framgingsegenskapernas betydelse beroende pd kommunstor-
lek. Nir kommunforetridarna tog stillning till hur framgangsegenskaperna
faktiskt gestaltar sig idag i deras kommun, det vill siga hur egenskaperna 4r
i kommunen, framkom diremot tydliga skillnader mellan ”4r” och ”bor”.
”Ar” och ”bér” stimmer inte dverens. I nista kapitel diskuteras gjorda iakt-
tagelser lite ndrmare.
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4. Egenskaper for framgangsrik
kommunal utveckling

4.1 Effektivitet i fokus

Det har nu blivit dags att diskutera det empiriska materialet for att belysa
kommunala egenskaper for framging och 6ka forstaelsen f6r hur kommu-
ner kan agera over tid for att vara framgingsrika. Lit oss forst dtervinda
till den 6vergripande kategoriseringen av de tjugo framgingsegenskaperna
som gjordes inom ramen for litteraturgenomgdngen (se sidan 20). Siffrorna
till hoger om egenskaperna utgors av deras respektive balansmitt himtade
frin tabell 2 som beskriver egenskapernas betydelse for kommunens framtida
utveckling. Inom varje kategori har sedan totalsumman for balansmitten
beriknats.

Ekonomi 386
Positiv befolkningsutveckling 100
Utbrett ekonomimedvetande 96
Formaga att fatta obekvdama beslut 96
Utbredd helhetssyn 94
Organisation 352
Kompetenta medarbetare 99
Vilutvecklade strategier 89
Gott rykte 83
Gemensamma varderingar 81
Omgivning 290
Vilutbyggd infrastruktur 99
Lamplig geografisk placering 83
Diversifierat ndringsliv 75
Vilutbyggda turistattraktioner 33
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Handlingskraft 285
Situationsanpassat ledarskap 82
Langtgdende samarbete 77
Formaga att ta tillvara tidigare erfarenheter 76
Vilfungerande medborgardialoger 50
Kontroll 266
Tydliga mal 94
Vilfungerande styr- och organisationsmodeller 90
Vilfungerande informationssystem 67
Vilfungerande internrevision 15

Det framgar att kategorin ekonomi fitt hogst totalsumma. Inte lingt efter
hamnar kategorin organisation. Direfter dr det ett hopp till de tre 6vriga
kategorierna omgivning, handlingskraft och kontroll. Vad giller kategorin
ekonomi handlar egenskaperna i denna om att forbittra den ekonomiska
situationen och effektivisera utnyttjandet av befintliga resurser. Hir dter-
finns tre av de fem allra mest betydelsefulla egenskaperna, det vill siga posi-
tiv befolkningsutveckling, utbrett ekonomimedvetande och formaga ntt fatta
obekvima beslut. Kategorin organisation handlar om att fi organisations-
medlemmarna att verka for ritt och gemensam sak och dir finner man en
av de fem viktigaste egenskaperna, nimligen kompetenta medarbetare. In-
tressant att notera ir att kategorin omgivning fitt hogre totalsumma in kat-
egorin kontroll trots att egenskaperna inom omgivningskategorin ir mer
svarpdverkbara for kommunerna. I kategorin omgivning dterfinns den sista av
de fem viktigaste egenskaperna; valutbyyyd infrastruktur. Dirmed inte sagt
att kontroll och styrbarhet inte dr viktigt, vilket egenskapen vilfungerande
styr- och organisationsmodeller med sitt hoga balansmdtt visar. Kategorin
handlingskraft som handlar om en effektivisering av beslutsprocesser for att
fortare komma till handling visar diremot genomgaende pa ligre balansmatt
in 6vriga kategorier, inom vilka det dtminstone finns ndgon egenskap med
ett balansmitt pa 90 eller mer.

De fem allra viktigaste framgéngsegenskaperna ir alltsa positiv befolknings-
utveckling, utbrett ckonomimedvetande, forméga att fatta obekvima beslut,
kompetenta medarbetare och vilutbyggd infrastruktur. Samtliga egenskaper
har med ekonomi och kostnadseftektivitet att gora. Vad giller befolknings-
okning, ekonomimedvetande och férmdga att fatta obekvima beslut dr den
omedelbara kopplingen till effektivitet litt att se dd egenskaperna har med
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skatteintikter och hushillning att gora. Aven egenskapen kompetenta me-
darbetare, som handlar om att organisationsmedlemmarna besitter ritt kom-
petens och utfor sina uppgifter pa ett indamdlsenligt sitt, har i forlingningen
med eftektivitet att gora. P4 samma sitt kan en vilutbyggd infrastruktur i
forlingningen ocksé sigas ha med effektivitet att gora dd denna kan locka
bide invanare och foretag till sig med positiv inverkan pa ekonomin. Det
blir tydligt att det dr effektivitet som stdr i fokus nir det handlar om att
utveckla kommunen pa Onskvirt sitt. Samma fenomen uppmirksammas i
Nilsson (2011) dir det konstateras att ekonomi och effektivitet dr nyckelbe-
grepp 1 kommunerna nir det handlar om framgéng. De fem allra viktigaste
framgangsegenskaperna i Nilsson (2011) var positiv befolkningsutveckling,
utbrett ekonomimedvetande, forméga att fatta obekvima beslut, situations-
anpassat ledarskap och utbredd helhetssyn. Tre av dessa egenskaper dter-
finns alltsd dven bland foreliggande studies viktigaste framgangsegenskaper,
medan de andra tvd hirror frin de tolv nya egenskaper som identifierades
med hjilp av litteraturgenomgangen.

Om man tittar pd balansmdtten for de dtta ursprungliga egenskaperna
(se sidan 13) dr en intressant notering att flertalet av balansmétten nu har
Okat, sirskilt vad giller styr- och organisationsmodeller. Att styrning ir vik-
tigt framgar ocksd av det faktum att faktorn styrning hamnade pi andra
plats nir kommunforetridarna skulle rangordna dtta olika faktorer som har
med demokrati respektive effektivitet att gora. Medborgartriffar hamnade
pd sista plats. Vilfungerande medborgardialoger utgor tor ovrigt tillsammans
med vilutbyggda turistattraktioner och vilfungerande internrevision de tre
egenskaper som uppfattas vara minst betydelsefulla. Det finns annat som ir
viktigare nir omvirlden ir osiker. Lite motsigelsefullt kan det tyckas att
vilfungerande internrevision fitt ett anmirkningsvirt ligt balansmdtt, men
uppenbarligen ir det andra kontrollmekanismer som efterfrigas.

Intressant att uppmirksamma ir ocksa att det Overlag inte foreligger
nigon storre skillnad mellan tjansteminnens och politikernas uppfattningar
om vilka framgangsegenskaper som dr mest och minst betydelsefulla. En
mojlig forklaring till detta kan vara det utbredda samarbete som idag rader
inom och mellan vira kommuner (se Brorstrom och Siverbo 2008, Nilsson
2011). Det forefaller vara en norm att samarbeta och skapa en kraftfull och
entydig ledning. Ett utbrett samarbete kan antas bidra till likriktning i tink-
ande och handlande, vilket kan vara en av orsakerna till de gemensamma upp-
fattningarna vad giller framgingsegenskaperna. For vissa av egenskaperna
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toreligger dock markanta skillnader i betydelse mellan de bida grupperna
av befattningshavare. Egenskapen limplig geografisk placering virderades
hogre av tjansteminnen dn av politikerna. Kanske dr det sd att tjinsteminnen
ligger en ckonomisk aspekt hiri som inte politikerna gor. Det finns bland
kommunforetridare en forestillning att kommuner i en storstadsregion kan
dra nytta av storstaden som tillvixtmotor. Egenskaperna vilfungerande med-
borgardialoger och vilfungerande internrevision virderades omvint hégre av
politikerna idn tjinstemidnnen. Vad giller medborgardialoger dr det kanske
inte s férvanande di politikernas uppgift dr att vara medborgarforetridare.
Vad giller internrevision ir det uppenbarligen sd att politikerna dr mer posi-
tiva till kontroll och insyn 4n tjdnsteminnen, kanske for att de inte har samma
moijligheter till I6pande insyn i verksamheten som tjinstemidnnen har.

Det foreligger inte heller nigon storre skillnad i uppfattningar om
framgangsegenskapernas betydelse beroende pa kommunstorlek, vilket ocksa
kan tinkas ha med samarbetsfenomenet att gora. Samarbete kan bidra till
gemensamma forestillningar om vad som ir viktigt for att kommuner ska
utvecklas pd onskvirt sitt, och dessa forestillningar giller oavsett de egna lo-
kala forutsittningarna. Egenskapen situationsanpassat ledarskap har dock fitt
hogre virde i de stora kommunerna jimfort med de mindre kommunerna,
och omvint har egenskapen vilfungerande informationssystem fitt hogre
virde i de mindre kommunerna. Bida egenskaperna handlar om styrning.
I stora kommuner som ir svarare att overblicka blir kanske ledarskapet en
viktig faktor i att 6ka 6verblickbarheten. Ritt ledarskap bidrar till att dirigera
kommunen i 6nskvird riktning. I mindre kommuner som ir littare att over-
blicka dr det kanske sa att ledarskapet tas mer for givet och att informations-
systemen dirmed fir storre fokus nir det giller att dirigera kommunen ritt.

Av det empiriska materialet framgér vidare att det foreligger stora skill-
nader mellan vilka egenskaper som anses vara betydelsefulla for att kom-
munerna ska utvecklas pd onskvirt sitt (som kommunen &o7 ha for att bli
framgangsrik) och hur dessa egenskaper faktiskt gestaltar sig i dag i kom-
munerna (hur egenskaperna 47 i kommunen). Det blir tydligt att ”bor” och
”4r” inte stimmer 6verens. Flera av de egenskaper respondenterna anser vara
av stor betydelse for att deras kommuner ska utvecklas pa onskvirt sitt ir
sidana egenskaper de anser att deras kommuner idag inte har i ndgon storre
utstrickning. De anser sig visserligen ha timligen kompetenta medarbetare
och ett ganska utbrett ekonomimedvetande, men inte nigon storre posi-
tiv befolkningsutveckling och definitivt inte nigon vilutbyggd infrastruk-
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tur eller formdga att fatta obekvima beslut. Skillnaden mellan ”bor” och
?4r” dr pdtag-lig. Varfor dr det si? Kanske handlar det dterigen om kom-
mungemensamma forestillningar utan egentliga realistiska forankringsmoj-
ligheter. Aven de kommuner som inte har lokala forutsittningar till en
positiv befolkningsutveckling, vilutbyggd infrastruktur eller formaga att fatta
obekvima beslut 6nskar mahinda ha dessa egenskaper for att den allminna
bilden i kommunvirlden siger att egenskaperna ir foérenade med framgdng.
Man skulle dd kunna prata om ett slags flockbeteende, det vill siga att kom-
muner inte agerar sjilvstindigt utan interagerar med varandra och paverkas
av kollektivet. En annan forklaring kan vara det enkla fenomenet att man vill
ha det man inte har eller med andra ord att griset alltid dr gronare pd andra
sidan.

4.2 Byrakrati versus demokrati

Ovanstaende visar pa ett tydligt sitt att en framgangsrik kommunal utveck-
ling har med effektivitet att gora. Det blir ocksd tydligt att demokrati inte
uppfattas som lika viktigt i detta sammanhang, vilket de liga virdena for
medborgardialoger indikerar. Samma fenomen gillde i (Nilsson 2011). Om
detta beror pa en aktiv nedprioritering eller om demokrati dr nigot for givet
taget, en slags grundforutsittning som alltid finns med i tinkande och hand-
lande hos kommunforetridarna, gir inte att siga utifran foreliggande studie.
Tidigare forskning pekar dock pa att demokratifrigor fatt sta tillbaka till foljd
av en okad fokus pi effektivitet (se till exempel Espersson 2010). Aven om
medborgarna hamnat i fokus i vira kommuner i det att de alltmer kommit
att betraktas som kunder, ligger i kundbegreppet att medborgarna ska vilja
mellan olika befintliga verksamheter snarare 4n att utova inflytande 6ver hur
verksamheterna ska utformas. Tidigare forskning pekar ocksa pd att kommu-
nerna alltmer kommit att priglas av en administrativ logik och mindre av en
politisk logik (se till exempel Jonsson och Solli 2010). I den administrativa
logiken ingdr att betrakta effektivitet som ndgot viktigare dn demokrati. Den
framtridande betydelsen av effektivitet dr inte s konstig med tanke péd det
finansiella lige som priglat vir omvirld och dirmed dven vira kommuner
under de senaste dren och som dven fortsittningsvis kommer att prigla dem.
Frigan dr vad som hinder med effektiviteten och demokratin nir konjunk-
turen vinder. Ar den administrativa logiken hir for att stanna?

Intressant i sammanhanget ir att internrevisionen inte tycks ha si stort
utrymme inom ramen for den administrativa logiken. Men vad dr vil vikti-
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gare for effektiviteten 4n att veta att ritt saker gors och att sakerna gors pa
ritt sitt? Indirekt bidrar revisorerna ocksi med sin granskning pd kommun-
fullmiktiges uppdrag till att virna och utveckla demokrati och rittssikerhet.
Styr- och organisationsmodellernas kraftiga 6kning i betydelse mellan mit-
ningen i Nilsson (2011) och foreliggande studie indikerar att det snarare ar
dessa som fir dirigera kommunen i ritt riktning. Den ¢kade betydelsen ir
kanske inte sa konstig da eftektiviteten i allra hogsta grad dr avhingig kom-
munens styrning och organisering. Genom vilfungerande styr- och organisa-
tionsmodeller kan ekonomin péverkas i 6nskvird riktning, vilket underlittar
satsningar av olika slag inte minst i syfte att erhilla en positiv befolkningsut-
veckling. Vilfungerande styr- och organisationsmodeller ska dirmed kanske
snarare betraktas som en forutsittning att uppnd en framgangsrik utveckling,
in en framgingsegenskap 1 sig.

Tidigare forskning visar att dagens styr- och organisationsmodeller ofta
innebir en centralisering av bade politisk ledning och tjinstemannaledning
dir helhetssyn dr ledord. Till exempel slds forvaltningar ihop till sektorer och
traditionella nimnder liggs ned och ersitts med utskott under kommun-
styrelsen. Pendeln har siledes svingt tillbaka mot centralisering, en organ-
isationsform som dominerat och tjinat som forebild i den offentliga sektorn
fram till slutet av 1970-talet dd decentraliseringstrenden borjade vixa sig
starkare pi grund av bristande effektivitet. Centralisering for tankarna till
ildre tiders organisationsideal och inte minst till byrikratiska organisationer
och Max Webers (1922 /1987) idealtyp for byrakrati. En central del i den
byrakratiska organisationen ir den hierarkiska strukturen, i vilken makt och
inflytande blir allt storre ju hogre upp i organisationen man kommer. Dess-
utom priglas den byrakratiska organisationen av regelstyrning, specialiser-
ing och ett utbrett planeringsforfarande. Byrikratibegreppet innefattar dock
inte bara organiseringsprinciper utan ocksa ett antal byrikratiska virden som
handlar om att relationen mellan organisation och allminhet ska priglas av
likabehandling och opartiskhet, och dirmed trygga rittssikerheten for den
enskilde samhillsmedborgaren. I sin renodlade form medfoér byrakratisk or-
ganisering att beslutsfattande och bemotande sker pa ett enhetligt sitt och att
arbets- och beslutsprocesser snabbas upp. Med andra ord skapar en renodlad
byrdkratisk organisering forutsittningar for en demokratiserad och eftektiv
administration dir rittssikerheten stdr i fokus. Olsen (2006) uttrycker det
som att byrakratin fungerar som viktare for demokratiska principer (sidan
17). Olsen menar ocksa att en aterupptickt av Webers byrikratibegrepp kan

42



4. Egenskaper for framgangsrik kommunal utveckling

vidga var forstdelse for offentlig administration och hinvisar bland annat till
att dagens marknadsreformer och nitverksbyggande innehdller byrikratiska
inslag d4 mangfalden av organisatoriska 16sningar kriver fler, och inte firre
regler. Vilka effekter den 6kade decentraliseringstrenden kommer att £ pa
demokratin och effektiviteten dterstir att se. Kanske dr det sa att byrdkrati
och eftektivitet inte utesluter varandra? Klart dr dock att centralisering ligger
i tiden och dr ett av sitten kommunerna hanterar sin osikra omvirld pa.
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