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Forord

Det dr nu mer in tre ar sedan det nationella kommunforskningsprogrammet
paborjades. Sedan dess har mycket hint, bade i kommunsektorn och i forsk-
ningsprogrammet. Nir programmet borjade diskuteras gjordes det utifrin
forutsittningen att det skulle bli kommunalekonomisk kris. S blev det inte,
dven om det var bekymmersamt i vissa kommuner. Forskningsprogrammet
kom dirfor att dndra inriktning, fran att inledningsvis ha handlat om kris till
att handla om besvirliga situationer och forindrade forutsittningar.

Foreliggande rapport utgor det nationella kommunforskningsprogram-
mets slutrapport. Den dr skriven pa uppdrag av forskningsprogrammets styr-
grupp.

I och med foreliggande rapport har 30 rapporter publicerats i det natio-
nella kommunforskningsprogrammets tvé rapportserier. Det innebir att mate-
rialet som sammanstillts i rapporten ir omfattande. Allt har dock inte varit
mojligt att fi med, utan vi har valt att fokusera péd de viktigaste resultaten och
kommentera dessa.

Med utgéingspunkt i de framkomna resultaten foreslds en fortsittning
av det nationella kommunforskningsprogrammet. Givet forutsittningarna
kommunsektorn stir infor — med formodade obalanser mellan personer som
ir och inte dr i arbetsfor dlder i kombination med en 6kad urbanisering
— foreslas en fortsittning dir resursanpassning och verksamhetsutveckling
fokuseras. Det dr var forhoppning att minst lika mdnga kommuner viljer att
delta i fortsittningen, och ta vara pd det fonster av mojligheter som kom-
munerna nu stdr infér de kommande dren.

Bjorn Brovstrom, Pievre Donatelln och Johan Winstrim

Bords, Goteborg och Norrkiping
Juni 2013
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Sammanfattning

Sammanfattning

Foreliggande rapport utgdr det nationella kommunforskningsprogrammets
slutrapport. I rapporten sammantfattas och kommenteras de viktigaste resul-
taten fran forskningsprogrammet.

Nir vi i efterhand sammanfattar de genomforda studier ges en tydlig bild
av att det aldrig var ndgon kommunalekonomisk kris. De genomforda studi-
erna illustrerar samtidigt problemen som ir forenade med att genomfora
studier efter att en kris eller annan ovintad hindelse dgt rum. I efterhand ir
det svart att klarligga huruvida det egentligen var en kris och vilka atgirder
som vidtogs och varfor dessa dtgirder vidtogs.

Det bekriftas aterigen att en positiv befolkningsutveckling uppfattas vara
betydelsefull for framgang. Nigon nirmare analys hos berérda kommuner
ligger emellertid oftast inte bakom uppfattningen att befolkningstillvixt
ir gynnsamt for kommunen, utan det handlar om dess symboliska bety-
delse. Tillvixt, expansion, utveckling och da kanske framforallt ett vixande
niringsliv dr synonymt med framging. Att mdnga kommuner har likartade
strategier angiende befolkningstillvixt dr problematiskt eftersom det inte ér
realistiskt att alla skall vixa. Varje kommun borde ha sin egen strategi som
utgdr frin de lokala forutsittningarna och villkoren. Det ir varje kommuns
ansvar att bestimma sin utveckling och inte styras av féor kommunen irrele-
vanta ideal och forvintningar.

En annan omstindighet som manga betraktar som ett recept for framgang
ir ckonomimedvetandet bland chefer och medarbetare. Idealet dr en stark
fokusering pd ekonomi och inte minst di kostnader och dess utveckling.
Framgdngen hinger pd att alla tar ansvar for ekonomin. Ibland dr det svart att
fd acceptans for den ckonomiska situationen och de villkor som foljer dirav.
Da tillimpar vissa kommuner bokslutspolitik.

En tredje omstindighet, som ir betydelsefull for att nd framgdng, ir sam-
arbete over alla tinkbara grinser. Det handlar om samarbete inom den kom-
munala organisationen mellan tjinstemin och mellan politiker och tjinstemin.
Det handlar ocksd om samarbete med andra kommuner och organisationer.
Vilutvecklade samarbeten gagnar verksamhetsutveckling och effektivitet.
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Sammanfattning

Men samarbete kan ocksd vara problematiskt. Externa samarbeten mellan
kommuner med gemensamma styrelser riskerar att medfora oklarheter ur
anvarssynpunkt. Ur ett medborgarperspektiv blir det otydligt var det poli-
tiska ansvaret skall utkrivas. Samarbete inom kommunen kan ocksa visa sig
vara problematiskt. En pévisad risk dr att samarbetet Over tiden stidrks och
blir ett hinder for férnyelse. Lingvariga och stabila samarbeten kan motverka
utvecklingskraften.

De demokratiska virdena anses av midnga kommunforetridare vara av min-
dre betydelse i relation till en framgangsrik utveckling jamfort med tillvixt,
resurseffektivitet och ekonomi i balans. Ett férvinande resultat i anslutning
till demokratifragan dr att den politiska majoriteten inte straffas av beslut om
verksamhetsforindringar i form av skolnedliggelser. Att politikerna fattar
beslut som gar emot en kraftigt kommunicerad vilja hos vissa grupper av
brukare skall nodvindigtvis inte ses som odemokratiskt. Det representativa
politiska beslutsfattandet utgor grunden i den svenska demokratin och sa
dven 1 kommunerna. De politiska representanter som viljs av de rostberit-
tigade kommunmedlemmarna vart fjirde dr forvintas fatta beslut som utgar
fran ett helhetsperspektiv, inte enskilda sakfragor.

Mot bakgrund av de framkomna resultaten och den demografiska utveck-
lingen framstir det som att den kommunala verksamheten nirmar sig en
situation med en konstant resursbrist. Var tolkning ir att den svenska kom-
munscktorn stdr infor ett si kallat mojlighetsfonster de nirmaste dren. Ett
fonster som Oppnar for mojligheter att agera pa ett sadant sitt att bered-
skapen for dren som kommer runt 2020-talet skall bli s& goda som mojligt.
Vi foreslar dirfor ett nytt nationella kommunforskningsprogram — nat-
kom II — som fokuserar resursanpassning och verksamhetsutveckling. Vir
torhoppning ir att den foreslagna fortsittningen av forskningsprogrammet
skall mojliggora for kommuner att pa ett klokt sitt ta tillvara detta fonster
fullt av mojligheter.



1. Ett forskningsprogram blir till

1. Ett forskningsprogram
blir till

Hosten 2008 nddde krissignalerna landets kommuner med full kraft. Som
en foljd av den amerikanska boldnekrisen, bankkonkurser och nya och pes-
simistiska antaganden om tillvixttakten i internationell och svensk ekonomi
skrev Sveriges kommuner och landsting i flera omgéangar ned kommunernas
skatteutfallsprognoser. Den ljusa framtid som mélats upp tidigare under aret
torbyttes snabbt. Mérka moln tornade upp sig och kommunernas ekonomi
framstod plotsligt mycket annorlunda och bricklig 4n vad som tidigare hade
varit fallet.

En hastig forindring och féormodad kris i kommunsektorn kan forvin-
tas innebdra genomgripande och drastiska atgirder i kommunerna for att
hantera besvirligheterna. Med det antagandet och den utgingspunkten
vidtog diskussioner mellan foretridare for kommunforskningsinstituten i
landet och ett antal foretridare for kommuner och nirstiende intresseorga-
nisationer. Alla var 6verens om att liget var allvarligt och att utsikterna infor
den nirmaste framtiden var mycket besvirliga. Omvirldsforindringar som
paverkar de ekonomiska och verksamhetsmissiga forutsittningarna for kom-
munsektorn dr forvisso inte unikt — med nagot eller nigra decenniers mellan-
rum har kriser varit ett faktum i den moderna historian. Den gemensamma
beddomningen var att det finns mycket att lidra av tidigare kriser men att det
saknades kunskaper om vad ledande kommunforetridare gor nir de stills
infor en ny, ovintad och besvirlig situation. Mot den bakgrunden bestimdes
att den uppkomna situationen borde beforskas. Det blev upptakten till det
Nationella kommunforskningsprogrammet, forkortat Natkom.

Programmets innehall och utformning

Efter mycket forberedelser piborjades Natkom under borjan av 2010 och
det faststilldes att programmet skulle avslutas under 2013. Under perioden
som Natkom tog form hade krisen mildrats och programmets fokus dir-
tor vidgats, fran att inledningsvis starkt vara priglat av kris till att handla
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1. Ett forskningsprogram blir till

om forindrade forutsittningar och besvirliga situationer. Fyra 6vergripande
syften formulerades vilka sedan dess har varit styrande for programmets in-
nehdll och utformning.

1. Programmet skall tillhandahédlla mojligheter for erfarenhetsutbyte och
kunskapsutveckling i kontinuerlig samverkan mellan medverkande kommu-
ner och forskningsinstitutioner.

2. Kunskaper skall genereras for framtida bruk som okar aktorernas kapacitet
att hantera besvirliga situationer.

3. Kunskaper skall utvinnas och teori utvecklas om kommuners agerande vid
torindrade forutsittningar och i besvirliga situationer.

4. Utvecklade kunskaper, verifierade teorier och empiriska illustrationer skall
fi genomslag i akademiska utbildningar pa grundnivd, avancerad nivd och
forskarniva.

Ambitionen som faststilldes pa forhand kan siledes sammanfattas i att for-
skarna skulle ta reda pd mer om kommuners agerande och férméga vid férin-
drade forutsittningar och besvirliga situationer. Detta skulle sedan dterforas
till kommunforetridare och studenter.

Bakom forskningsprogrammet och de uppstillda ambitionerna stod de
fem universitetsanknutna kommunforskningsinstituten i landet; Institutet for
kommunal ekonomi (IKE), Kommunforskning i Vistsverige (KFi), Centrum
tor Kommunstrategiska studier (CKS), Forskarskolan for offentlig verksam-
het i utveckling (FOVU) samt Ridet t6r Kommunalekonomisk forskning
och utbildning (KEFU). Vidare anslot 47 kommuner till forskningsprogram-
met, vilka framgér av tabell 1. Utan dessa kommuner hade forskningspro-
grammet inte varit mojligt att genomfora.

Kommunnamn Kommungrupp Invanare 2012
Ale Forortskommuner till storstaderna 27 842
Alingsas Pendlingskommuner 38355
Askersund Varuproducerande kommuner 11011

Boras Storre stader 104 867
Boxholm Pendlingskommuner 5206
Eskilstuna Storre stader 98 765
Finspang Varuproducerande kommuner 20791

Goteborg Storstader 526 089

10



1. Ett forskningsprogram blir till

Harryda Forortskommuner till storstaderna
Jarfélla Forortskommuner till storstdderna
Kinda Kommuner i tatbefolkad region
Kristianstad Storre stader

Kumla Forortskommuner till storre stader
Lerum Forortskommuner till storstdderna
Lidkoping Kommuner i tatbefolkad region
Linkdping Storre stader

Ljusnarsberg Varuproducerande kommuner
Lomma Forortskommuner till storstdderna
Luled Storre stader

Lund Storre stader

Malméo Storstader

Mark Kommuner i tatbefolkad region
Mjolby Kommuner i tatbefolkad region
Munkedal Pendlingskommuner

Osby Pendlingskommuner

Pited Kommuner i glesbefolkad region
Sjobo Forortskommuner till storre stader
Skévde Storre stader

Sotends Turism- och besoksnaringskommuner
Stockholm Storstader

Stromstad Turism- och besoksnaringskommuner
Svalov Pendlingskommuner

Svenljunga Kommuner i tatbefolkad region
Soderkoping Forortskommuner till storre stader
Tanum Turism- och besoksnaringskommuner
Tranemo Varuproducerande kommuner
Tranas Varuproducerande kommuner
Ulricehamn Kommuner i tatbefolkad region
Valdemarsvik Turism- och besoksnaringskommuner
Vara Varuproducerande kommuner
Vellinge Forortskommuner till storstaderna
Vimmerby Varuproducerande kommuner
Vastervik Kommuner i tatbefolkad region
Vasteras Storre stader

Ydre Pendlingskommuner

Atvidaberg Pendlingskommuner

Orebro Storre stader

Tabell 1. Deltagande kommuner

35223
68210
9744
80507
20738
39070
38254
148 521
4848
22298
74905
112950
307 758
33763
26 195
10173
12637
41078
18290
52212
9004
881235
12295
13275
10239
14143
12270
11573
18 145
23015
7597
15557
33615
15403
35892
140 499
3612
11 446
138952
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1. Ett forskningsprogram blir till

Det vi kan konstatera ir att det finns en spridning sett till storlek, fran Ydre
med knappt 4 000 invédnare till Stockholm med nistan 900 000 invanare.
Programmet har dock en tonvikt pd stora och medelstora kommuner. Ett
annat sitt att karaktirisera kommunerna som deltagit i forskningsprogram-
met dr utifrin den kommungruppsindelning som upprittats av Sveriges kom-
muner och landsting. Aven denna visar att det forekommer en spridning
mellan olika kommuner men att det ocksé finns en del grupper som ér 6ver-
respektive underrepresenterade i virt urval. Storstider och storre stider ar
overrepresenterade medan framforallt glesbygdskommuner dr underrepre-
senterade.

Kommungrupp Deltagande kommunerSamtliga kommuner Differens
Frekvens Procent Frekvens Procent %-enheter

Storstader 3 6 3 1 5
Forortskommuner till storstaderna 6 13 38 13

Storre stader 9 19 31 1 8
Forortskommuner till storre stader 3 6 22 8 -1
Pendlingskommuner 7 15 51 18 -3
Turism- och besdksnaringskommuner 4 9 20 7 2
Varuproducerande kommuner 7 15 54 19 -4
Glesbygdskommuner 0 0 20 7 -7
Kommuner i tatbefolkad region 7 15 35 12 3
Kommuner i glesbefolkad region 1 2 16 6 -3
Totalt 47 100 290 100

Tabell 2. Jimforelse mellan deltagande kommuner och hela kommunsektorn

Vi kan ockséd konstatera att 6stra och vistra Sverige ir vil representerade,
medan sodra och framforallt norra Sverige har simre representation. Vidare
ir bide kommuner med minskande och 6kande befolkning representerade.
Sammantaget dr det en god bredd och manga olika kvaliteter som de 47
kommunerna har berikat programmets forskning med.

De deltagande kommunerna har finansierat programmet och kommun-
foretridare har stillt sin tid till férfogande — de har stillt upp f6r intervjuer,
besvarat enkiter och tillhandahallit dokument. Sammantaget har det inom
ramen for Natkom genomforts drygt 600 personliga intervjuer och tre en-
kiter vilka besvarats av drygt 250 personer. Allt detta har resulterat i 30
rapporter (inklusive foreliggande slutrapport), fordelat pa 25 i ordinarie rap-
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1. Ett forskningsprogram blir till

portserien och fem i erfarenhetsrapportserien. Det handlar féljaktligen om
ett mycket omfattande empiriskt material som sammanstillts, analyserats och
legat till grund for slutsatser som dterforts till kommunforetridarna som del-
tagit i studierna, men éven till andra aktorer 1 kommunsektorn, studenter och
i forskningslitteraturen. En forteckning over publicerade rapporter aterfinns
sist 1 rapporten.

Aktiviteterna som skett inom ramen for Natkom har genomforts i fyra olika
steg.

1. Kunskapsiversikt och referensram: En genomgdng gjordes av relevant lit-
teratur inom flera olika omraden. Litteraturgenomgangen publicerades i
rapport 2 och lade grunden till ett flertal frigor som vi tog med oss i den
fortsatta forskningsprocessen.

2. Portalstudie: Utifran referensramen ringades ett antal relevanta omridden
in. Idéerna och insikterna tog vi med oss nir vi besokte samtliga kommuner
som deltog i forskningsprogrammet och genomforde intervjuer med ledande
tjinstemidn och politiker. Sammantaget intervjuade vi tillsammans nistan
200 ledande politiker och tjinstemin. Det ledde till ytterligare precision i
vilka omrdden som skulle beforskas. Allt ssmmanfattades i erfarenhetsrapport
1 och dterkopplades pé en forsta nationell konferens. Efter detta faststilldes
forskningsprogrammets fortsatta innehdll.

3. Temastudier: Forskningsprogrammet delades in i dtta olika teman. Inom
respektive tema har ett varierande antal delstudier genomforts och publicer-
ats i ndgon av de tvé rapportserierna. En forteckning 6ver temastudierna och
de publicerade rapporterna aterfinns i tabell 3. Det skall ocksd nimnas att
delstudierna har redovisats och diskuterats pd de drliga konferenser som har
genomforts.

Temastudie Publicerade rapporter
1. Forklaring av framgéng Rapport 5, 6,8 och 11
2. Demokrati och politisk handlingskraft Rapport 9 och 15 samt erfa-rapport 2
3. Samverkan som strategi Rapport 21
4. God ekonomisk hushallning
pa gott och ont Rapport 20
5.Vad ar kommunal tillvaxt? Rapport4,7,12,13,17 och 24 samt erfa-rapport 5
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2. Programmets viktigaste resultat

6. Styrning, organisering och

kontinuerlig effektivitet Rapport 18 och 23 samt erfa-rapport 4
7. Samarbete mellan politiker och

tjdnsteman i vardag och férandring  Rapport 3, 14 och 22 samt erfa-rapport 3
8. Bokslutspolitik i den

kommunala véarlden Rapport 10, 16 och 19

Tabell 3: Temastudier och publicerade rapporter

4. Sammanstillning och avsiutning: De viktigaste resultaten fran temastudi-
erna finns sammanstillda i foreliggande slutrapport. Rapporten utgor dven
ett diskussionsunderlag for slutkonferensen for forskningsprogrammet.

Rapportens upplagg och syfte

Ett stort antal delstudier har genomforts inom ramen fér Natkom, dir
torhallningssitt, strategier och atgirder i forhédllande till besvirliga situ-
ationer har observerats, beskrivits och forklarats. Resultaten har som tidi-
gare nimnts kontinuerligt publicerats i programmets rapportserier. Syftet
med foreliggande slutrapport ir att ssmmanfatta de viktigaste resultaten som
framkommit i de genomforda studierna. Sammanfattningen av resultaten
kompletteras med ett antal stillningstaganden, normativa utsagor och nya
fragor som aktualiseras med anledning av de framkomna resultaten.

I relation till de syften som formulerats for Natkom ir fokus i foreliggande
slutrapport siledes pd vunna kunskaper och dess betydelse. Programmet
syftade ocksa till att dterfora resultat till kommunforetridare och studenter
som kanske kommer vara ansvariga for hanteringen av framtida besvirligheter
i kommunsektorn. Spridning av framkomna resultat har saledes varit centralt.
Som tidigare nimnts har konferenser genomférts inom ramen foér Natkom.
Dessutom har forskarna som deltar i Natkom gjort ett stor antal kommun-
besok och dterfort framkomna resultat. Forskarna har dessutom deltagit och
redovisat resultat pa seminarier och konferenser av olika slag arrangerade av
andra aktorer. De empiriska exemplen och de framkomna resultaten ir dter-
kommande inslag i den undervisning som sker pd lirositena som forskarna
ir knutna till. Ndgon ndrmare uppf6ljning sker inte av det i rapporten, utan
fortsittningsvis dr fokus péd att sammanfatta och kommentera de allra vikti-
gaste resultaten som framkommit.
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2. Programmets viktigaste resultat

2. Programmets viktigaste
resultat

Vada kris?

De genomforda studierna visar att ett sitt att forhdlla sig till krisen ir att
bestimt hivda att det i de allra flesta kommuner aldrig var nigon kris, i
alla fall inte i1 jamforelse med bank- och valutakrisen i bérjan av 1990-talet.
Krisen pd 1990-talet innebar besparingar och atstramningar inom hela den
offentliga sektorn. Kommunernas ekonomier anpassades samtidigt som den
samhillsekonomiska utvecklingen var svag. Omstindigheterna paverkade ar-
betsmarknaden negativt. Aven finanskrisen 2008 paverkade arbetsmarknaden
negativt. Det var framforallt i kommuner med en niringslivsstruktur
bestdende av tillverknings- och exportindustri som sysselsittningen min-
skade. Ndgon kommunalekonomisk kris var det diremot inte tal om, om
man skall utga frin merparten av kommunforetridarnas uppfattningar som
fingats i de genomf6rda studierna.

Uppfattningen att det aldrig var nigon kris kan forstis pA méinga olika
sitt. Det kan naturligtvis vara pa det sittet att kommunens ekonomi helt
enkelt var sd stark att forindrade budgetforutsittningar for 2009 och framét
inte innebar ndgot behov av nya beslut och atgirder. Det kan ocksd handla
om framsynthet och anpassning till férindrade forutsittningar langt tidigare
in nir problemen i de finansiella systemen borjade visa sig pd allvar och blev
uppenbara for alla. En mer trolig forklaring dr nog dnd4 att det i manga fall
handlar om efterrationaliseringar — individer och organisationer minns helt
enkelt inte hur det var eller vill helt enkelt inte minnas. Det dr inte profes-
sionellt att medge att krislige foreldg eftersom det antyder brist pa kontroll.
Slutsatsen ir att det alltid kommer att vara svirt att i efterhand klargéra om
det var en kris, men framforallt hur den hanterades. En kris méste studeras nir
krisen dger rum och dé finga uppfattningar, 6verviganden och val som gors.

En orsak till att det pd minga hdll aldrig var eller blev nigon kommunal-
ckonomisk kris ir ocksd de anpassningar som genomfordes och dtgirder som
vidtogs under hosten 2008 och viren 2009. Situationen hanterades och den
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2. Programmets viktigaste resultat

bemistrades dd med de traditionella metoderna som stdr till buds f6r kom-
muner och staten, det vill siga effektiviseringskrav, minskade budgetramar
och 6kade statsbidrag i syfte att undvika uppsigningar och 6kad arbetsloshet.
Ramarna dndrades foretridesvis enligt den s& kallade osthyvelsprincipen —
det som budgetforskare brukar benimna dekrementalism. Inneborden ir att
utgangspunkten tas i tidigare ars budget och att de besparingar som sker ir
pd marginalen och dr lika f6r alla verksamhetsomraden. De tillfilligt forhojda
statsbidragen var ocksda omfattande — 17 miljarder till kommuner och lands-
ting. Bidragen forbittrade onekligen de ekonomiska forutsittningarna och
var en signal till kommunerna att en expansiv finanspolitik bedrevs for att upp-
ritthalla servicekapaciteten. Samtidigt var bidraget tillfilligt vilket paverkade
médnga kommuners agerande och forhdllningssitt till medlen. Ett rittesnore
forefaller ha varit att tillfilliga intikter inte skall anvindas till nivahojande
kostnader, sisom okad kvalitet, h6jd personaltithet, breddat utbud och nya
investeringar.

Kriser brukar sigas innebira genomgripande forindringar och innovativa
losningar. Men sirskilt manga sidana exempel finns det inte bland kommu-
nerna som studerats inom ramen for forskningsprogrammet, utan det har
som sagt varit en friga om klassiskt besparingsarbete eller om att fortsitta
som tidigare. Kanske var det for att krisen — i den mdn det var nigon kris
over huvud taget — inte var tillrickligt omfattande och allvarlig. En friga
som iakttagelserna i de genomforda studierna vicker idr vad innovationer
egentligen ir i offentlig verksamhet och hur och nir de sker for att hantera
resursbegrinsningar.

Recept for framgang

Utmirkande for en framgangsrik kommun ir en positiv befolkningsutveck-
ling. En tolkning dr att positiv befolkningsutveckling uppfattas medfora att
besvirliga situationer kan undvikas eller bemistras. Positiv befolkningsut-
veckling dr ett uttryck for att kommunen ir attraktiv. Det dr ett bevis pd en
fungerande infrastruktur och en god kvalitet pd verksamheten. I sak skapar
befolkningstillvixt mojligheter i form av 6kat underlag for utbyggnad av
verksamheten och satsningar pé infrastruktur och kvalitet som i sin tur skapar
ytterligare attraktionskraft. I sak innebir ocksi befolkningstillvixt behov av
stora investeringar och betydande péfrestningar pd den kommunala ekono-
min. Enhetskostnaden sjunker men investeringsvolymen ¢kar och kan pd sikt
innebira ett hogre kostnadsldge. Ndgon nirmare analys hos berérda kommu-
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ner ligger emellertid oftast inte bakom uppfattningen att befolkningstillvixt
ir gynnsam for kommunen, utan det handlar om dess symboliska betydelse.
Tillvixt, expansion, utveckling och di kanske framforallt ett vixande nirings-
liv 4r synonymt med framgéng. Ett samlat sitt att beskriva utvecklingen ir
genom matt pa befolkningsutvecklingen och en positiv utveckling ir da ett
sdtt att undvika eller bemistra besvirliga situationer.

En 6kning med ett fital personer uppfattas som en stor framging och en
higrande storhetstid, medan en nedging forebddar stora bekymmer. Sett
over de senaste dren ir det ungefir hilften av landets kommuner som okat i
befolkningsmingd, vilket innebir att den andra hilften uppfattar sig ha prob-
lem. A andra sidan har de allra flesta kommunerna visioner, planer, och prog-
noser som visar pd en positiv befolkningsutveckling under kommande ér.
En del av dessa framskrivningar och forhoppningar ir orealistiska. En stark
urbanisering pdgdr i Sverige — starkare 4n i mdnga andra EU-linder — och om
ndgot drastiskt inte sker framstér det inte som sannolikt att trenden kommer
att brytas eller ens mattas. Utvecklingsstrategier som inte baserar sig pd be-
folkningstillvixt utan pa att 6ver tid tillhandahalla en allt bittre verksamhet
torefaller dirfér mer limplig for mdnga av kommunerna. Varje kommun
borde ha sin egen strategi som utgir frain de lokala forutsittningarna och
villkoren. Det dr varje kommuns ansvar att bestimma sin utveckling och inte
styras av for kommunen irrelevanta ideal och forvintningar.

En annan omstindighet som médnga betraktar som ett recept for framgéing
ir ekonomimedvetande bland chefer och medarbetare. Idealet dr en stark
fokusering pd ekonomi och inte minst di kostnader och dess utveckling.
Framgingen hinger pa att alla tar ansvar for ekonomin. Ett sitt dr dd att
Oka informationsgivningen om den ekonomiska utvecklingen och vad den
innebir for berérd kommun. Effekten dr 6kade kunskaper och forstielse
bland beslutsfattare och verksamhetsansvariga. Styrmodeller med fokusering
pd ekonomi, som ir anpassade till de behov som kommunen har, ir viktiga
medel for att dstadkomma relevant styrning.

Ibland dr det svért att fi acceptans for den ekonomiska situationen och
de villkor som f6ljer dirav. Det férekommer dd att tolkningsutrymmet, som
vanligtvis skapas i samband med upprittandet av den finansiella redovisnin-
gen, anvinds for att piverka den bild som ges av kommunens ekonomiska
stillning och utveckling. Detta beteende benimns i den engelsksprikiga lit-
teraturen som earnings management. Inom ramen for forskningsprogrammet
och i den kommunala praktiken benimns det vanligtvis for bokslutspoli-
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tik. Exempel finns bdde pd kommuner som foregriper férmodade protester
och kritik for alltfor goda resultatnivier genom att tidigareligga kostnader
och kommuner som hanterar problem med stora underliggande underskott
genom att senareligga kostnader. En senareliggning av kostnader dr en
mycket kortsiktig strategi. Att skjuta upp problemen leder snarare till att de
forvirras innan dtgirder slutligen blir akut nodvindiga att vidta. For oavsett
hur kostnader och intikter fordelas 6ver tid sd maste utbetalningar forr eller
senare ske. Och det giller dd att kommunen har kapacitet att hantera utbetal-
ningarna. For kommunerna som tidigareligger kostnader handlar det om att
frigbéra utrymme infor framtiden. Att det sker pd tveksamma grunder i rela-
tion till god redovisningssed ir en invindning. En annan invindning — som
ocksa giller for senareliggandet av kostnader — hinger samman med frigan
om vilka som kan korrigera redovisningen och vilka som fattar beslut pa
grunder som ger en starkt vinklad, och ibland direkt missvisande bild av den
ckonomiska utvecklingen och stillningen. Det bor ocksd beaktas att aggre-
gerad redovisningsinformation anvinds av beslutsfattare utanfér kommunens
grinser. Den kommunala redovisningen ir inte endast en angeligenhet for
den enskilda kommunen.

En tredje omstindighet, som ir betydelsefull for att nd framging, dr sam-
arbete 6ver alla tinkbara grinser. Det handlar om samarbete inom den
kommunala organisationen mellan tjinstemin och mellan politiker och
tjanstemidn. Det handlar ocksd om samarbete med andra kommuner och
organisationer. Vilutvecklade samarbeten gagnar verksamhetsutveckling
och effektivitet, de skapar fortroende mellan aktorer och de sinker transak-
tionskostnaderna i ekonomin. Men samarbete kan ocksa vara problematiskt.
Externa samarbeten mellan kommuner med gemensamma styrelser riskerar
att medfora oklarheter ur ansvarssynpunkt. Ur ett medborgarperspektiv blir
det otydligt var det politiska ansvaret skall utkrivas. Bittre dn grumliga sam-
arbetskonstruktioner ir att genomfora kommunsammanslagningar och skapa
storre och birkraftigare enheter med tydligt ansvar for verksamhet och eko-
nomi. Det ir svirforstieligt varfor frigan om kommunsammanslagningar
inte finns hégre upp pa den politiska dagordningen. Det ir en friga om att
ta ansvar for den offentliga sektorns effektivitet- och demokratiutveckling.

Samarbete inom kommunen kan ocksd visa sig vara problematiskt. En
pavisad risk dr att samarbetet over tiden stirks och blir ett hinder for forny-
else. Langvariga och stabila samarbeten kan motverka utvecklingskraft. En
annan risk dr att for starka band etableras mellan en tjinstemannaledning och
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en politisk ledning, vilket kan innebira dramatiska beslut och atgirder vid
majoritetsskiften. Ett vil fungerande samarbete mellan administration och
politik kan i tuffa och trakiga konsekvenser for den administrativa ledningen
vid skifte pé politiska poster.

Oroande om demokrati

De demokratiska virdena anses av manga kommunforetridare vara av min-
dre betydelse i relation till en framgangsrik utveckling jimfort med tillvixt,
resurseftektivitet och ekonomi i balans. Det dr anmirkningsvirt att inte den
demokratiska ordningen och beslutsprocessen framhalls som det éverord-
nade eller viktigaste kirnvirdet. Den demokratiska beslutsprocessen innebir
insyn i de beslut som fattas och innebir genom den 6ppna ordning som rider
att kvaliteten pd besluten sikras.

Ett forvanande resultat i en studie av hur en besvirlig situation hanteras
ir att den politiska majoriteten inte straffas av beslut om verksamhetsforind-
ringar i form av skolnedliggelser. Det finns dtminstone tvd forklaringar till
detta. De som inte dr direkt berorda av foérindringen bryr sig inte, de som
inte dr direkt berérda men ind4 engagerade i frigan belonar den sittande ma-
joriteten fOor formagan att hilla emot trycket frin opinioner och sirintressen
och se till helheten. Enskilda sakfrigor forefaller inte gora ndgra avtryck hos
viljarna pd kommunniva. Kanske dr det sd att helhetsansvar for ekonomi
belonas bittre.

Att politikerna fattar beslut som gir emot en kraftigt kommunicerad vilja
hos vissa grupper av brukare skall noédvindigtvis inte ses som odemokratiskt.
Det representativa politiska beslutsfattandet utgodr grunden i den svenska de-
mokratin och sd dven i kommunerna. De politiska representanter som viljs av
de rostberittigade kommunmedlemmarna vart fjirde dr forvintas fatta beslut
som utgdr fran ett helhetsperspektiv. Diskussioner med olika brukargrupper
bor i forsta hand dirfor inte ses som en friga om demokratisk paverkan, utan
frimst som ett tillfille att utbyta uppfattningar och idéer utifrin olika per-
spektiv. De kan sedan vigas in i beslutsfattandet. Ett starkt demokratiskt och
politiskt ledarskap forutsitter siledes formagan att uppmuntra till och delta
i diskussioner som foregar forindring och anpassning till de forutsittningar
som rdder. Det fordrar ocksa att det finns forutsittningar och en vilja att
direfter fatta beslut som kan vara impopulira hos vissa viljargrupper.

Skolnedliggningsprocesser dtfoljs ofta av starka emotionella reaktioner
vilka inte sillan dr kopplade till en ridsla for att ett omrdde skall avfolkas.
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Resultaten fran forskningen pé skolnedliggningar bor dirfor inte automa-
tiskt Gverforas pd andra kommunala verksamheter. Det kan dock konstateras
att problemen som emellandt uppstar i enskilda frigor, nir en liten grupp
av medborgarna inte godtar den representativa demokratiska beslutsordnin-
gen, dven giller for andra omraden. I det sammanhanget kan vi noterna
en oroande utveckling dir grupper av medborgare péd olika sitt forsoker
begrinsa de folkvalda representanternas férmaga att fatta beslut som utgar
frin ett helhetsperspektiv. Vir bedomning ér att politikerna kan stirka den
representativa demokratin och dirmed undvika den sortens protestyttringar
genom att vara tydliga med sina framtida ambitioner innan de fir viljarnas
fortroende pd valdagen. Med tanke p4 att det inte finns ndgra tecken pa att
skolnedliggningsbeslut paverkar de efterkommande valresultaten, oavsett
hur nira valen de fattas, finns det indikationer pa att den sortens politisk
tydlighet i en valrorelse inte nédvindigtvis behover fi negativa konsekvenser
p4 valresultatet.
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3. Nagra viktiga
rekommendationer

Den dramatik som den finansiella krisen 2008 forvintades medfora f6r kom-
munerna uteblev i manga kommuner. Situationen blev visserligen dramatisk
tor nigra av de kommuner som hade en niringslivsstruktur som starkt vilade
pd tillverkningsindustri och annan exportberoende industri. Effekterna pd
kommunernas ekonomi mattades dock av genom att staten tillférde finansi-
ella resurser och genom att krisen togs om hand i den kommunala budget-
vardagen. Det blev inte mirkvirdigare dn det brukar vara nir en budget skall
beslutas utifrin krav pd ekonomi i balans.

Finansiell oro har nu blivit vardag i samhillsekonomin. Tillvixtprog-
noser skrivs ned och underskottet i statsfinanserna 6kar. Bedomningen ir att
Sverige har starka statsfinanser men allt oftare hors kritik frin oppositionshall
om ckonomiskt littsinne och brist pa respekt for det finansiella ramverket.
Liknande signaler kommer idven fran det Finanspolitiska radet, 4ven om det
gdr att invinda att statsfinanserna nu dr visentligt annorlunda dn nir kravet
tillkom i borjan av 1990-talet. Samtidigt dr det uppenbart att pressen pa
kommunsektorn kommer att 6ka. Behoven av uppbyggnad av kirnverksam-
heten — framforallt barnomsorg och dldreomsorg — ir stora samtidigt som re-
formutrymmet idr begrinsat. Kanske ir det s att arena- och simhallsbyggenas
tid snart dr 6ver och nu ersitts med satsningar pa kirnverksamheten. Baserat
pd genomforda studier skall till sist ndgra saker poingteras som kan stodja
kommunerna i strivandena efter en gynnsam utveckling.

* Visionsarbete reducerar osikerhet. Det dr angeldget att kommuner ge-
nomfor rejila och egna visionsarbeten for att ringa in utmaningar, hinder
och mojligheter. Storstidernas arbete kan hir fungera som forebild.

e Med utgangspunkt i visionen bor fokus vara pd innovation. Det har sagts
torr, men mycket talar for att det dr runt 2013 och nigra ar framdt som
nytinkande kring utveckling av kommunal verksamhet krivs. Nytinkandet
behover emellertid ocksa kopplas till en tormaga att omsitta idéer till bide
strategier och handling.
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e For att mojliggora innovation fordras en stark ledning av kommunen.
Stark politisk ledning har féormégan att sivil bidra till aktiva och konstruktiva
diskussioner som skapar forutsittningar for beslut och genomférande. Den
sortens politiska ledarskap matchas idealt av en tjinstemannaledning med
utvecklingskraft och integritet.

e Det krivs ocksa att fakta finns pd bordet for att kunna gora ritt bedémnin-
gar. Den finansiella redovisningen maste folja de principer som riader. Kom-
muner skall inte dgna sig dt bokslutspolitik. Det dr ingen bra idé att limna
over en ckonomi till nistkommande politiska majoritet eller generation av
kommuninvinare som ir tillsynes annorlunda dn vad den egentligen ir.

Med bland annat ovanstiende som utgingspunkt planeras nu ett nytt kom-
munforskningsprogram. Resursanpassning och verksamhetsutveckling ir i
fokus: Vad kommer kommunerna att géra och vad mdste de gora for att
anpassa verksamheten till successivt krympande ekonomiska ramar? I nista
avsnitt beskrivs, under rubriken den logiska fortsittningen, motiven bakom
och inriktningen p& den andra delen av det nationella kommunforsknings-
programmet.
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— utgangspunkter, idé och in-

riktning pa ett nytt forsknings-
program

Kommunala verksamheter under kraftigt omvandlingstryck

Den kommunala verksamheten nidrmar sig en situation med en konstant
resursbrist. Sveriges kommuner och landsting har visat att givet en exponen-
tiell utveckling av resurser och behov av kommunal service kan skatteuttaget
behova 6ka med upp till 13 kronor under perioden fram till 2035. I kronor
handlar glappet om mellan 100 och 200 miljarder, siffran varierar mellan
bedomare. Med vissa nyansskillnader och olikheter i utvecklingstakt finns
likartade problem pd ménga stillen i Europa. Antalet dldre, och inte minst
dldre-ildre, okar dramatiskt bland annat till foljd av hilsosammare livsstil
samt utvecklingen av likemedel och medicinsk teknologi. Hilften av de barn
som fods nu i vistvirlden kommer for 6vrigt att bli centerianer, det vill siga
100 &r gamla. Behovet av resurser till omsorgsverksamheten dr mycket stort
samtidigt som antalet individer i arbetsfor alder inte 6kar i motsvarande ut-
strickning. Det fods helt enkelt for fa barn i forhallande till 6kningen av
individer i icke arbetsfor dlder. Samtidigt som befolkningsstrukturen forind-
ras pdverkar urbaniseringen situationen. Hilften av virldens befolkning bor
numera i stider. Det dr som tidigare nimnts en trend som édven ir tydlig i
Sverige. Som tidigare nimnts minskar befolkningsantalet i nirmare hilften
av landets kommuner medan befolkningstillvixt sker i och i anslutning till
de stora stiderna. Det dr ocksd huvudsakligen i dessa delar av landet som
antalet alternativa leverantorer av vilfirdstjinster — sisom vard, omsorg och
utbildning — pitagligt har 6kat i omfattning. Kommunernas kirnverksamhet
dir tidigare en monopolsituation foreldg har 6ver tid utsatts for allt storre
konkurrens.
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En annan forindring dr den 6kade globala konkurrensen som de senaste
decennierna skapat strukturomvandlingstryck i den svenska basindustrin med
pifoljden att verksamhet lagts ner eller flyttats till linder som bedoms er-
bjuda mer ckonomiskt konkurrenskraftiga villkor for foretagen. Om Sverige
inte dr konkurrenskraftigt inom basindustrin méste forindring ske. Satsning
pd kunskap och innovationer genom hogre utbildningsnivier och mera forsk-
ning miste genomforas, vilket forvintas skapa en riktning mot ett konkur-
renskraftigt samhille. Det utanforskap som redan finns i samhillet kan dé
oka som foljd av att mdnga inte klarar av att moéta kraven som ett allt mer
kunskapsintensivt forcerat och internationellt inriktat niringsliv innebr.
Naturligtvis gar det inte heller att undvika den péverkan pa samhillsforind-
ring som utvecklingen av informations- och kommunikationsteknologin haft
de senaste 20 dren, och mer kommer. Sannolikt har vi bara sett boérjan pé
hur dessa exempel pd forindringar kommer att forma samhillet framover
och de effekter detta ger pd kommunala verksamheter och forutsittningar
att realisera uppdragen.

Vidare giller att den tillvixt som mdste ske, for att bidra till att uppritt-
halla en god nivad pd den verksamhet som vilfirdssektorn tillhandahaller,
behover ske pd ett hallbart sitt. Ett 6verutnyttjande sker idag av de resurser
som naturen tillhandahdller. Tillvixt och verksamhetsutveckling maste ske
med utgingspunkt frin den globala utmaningen att minska péfrestningen
pa det ekologiska systemet.

Det finns redan idag ett betydande finansieringsgap och en gigantisk
utmaning for kommunsektorn dr hur detta gap skall hanteras. Staten har
naturligtvis en viktig roll och en viss omférdelning av resurser dr mojlig och
trolig. Samtidigt dr det sjilvklart for kommunerna att sjilva s6ka losningar
pd problemet, och det handlar da inte om att hoja skatten. Skattehojningar
loser inte problemet om det inte finns medarbetare att anstilla for att ge-
nomfora verksamheten. Det omvandlingstryck som kommuner kommer att
mota framover vicker emellertid betydelsen av tva visentliga kommunala
formégor; tormagan till resursanpassning och férmégan till verksamhetsut-
veckling. Kommunerna mdste i en utsatt situation kunna uppvisa forin-
dringsbenigenhet och utvecklingskraft.

Behov av resursanpassning och verksamhetsutveckling

Forindringar avseende befolkningsutveckling och dlderssammansittning
stiller stora krav pd den kommunala organisationen och dess verksamheter
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att anpassa servicen till ridande omstindigheter. Verksamheten mdste an-
passas till de resurser som finns och en sidan anpassningsprocess forutsit-
ter verksamhetsutveckling eller, for att anvinda ett annat ord, innovationer
avsecende det kommunala utbudet och de former och processer som kom-
munen anvinder for att realisera utbudet. Fragan ir vilka dessa innovationer
kan vara och vilka incitament som finns for att utveckla dem, men ocksi hur
de uppstdr och utvecklas i organisationer som priglas av ett utvecklat och
starkt planeringsideal. Traditionella budgetprocesser idr utdragna, det finns
rittmitiga och lingtgdende krav pd rittssikerhet och det dr betydelsefullt
med forankring av forslag och beslut. Det framforda dr grundliggande och
ett villkor for den kommunala verksamheten, och forutsitter att verksam-
heten styrs, redovisas och organiseras pa ett andamdlsenligt sitt. Frigan ér
vilken betydelse som sittet att styra, redovisa och organisera har pd resurs-
anpassning och verksamhetsutveckling. Den klassiska fragan behover be-
svaras och pa vilket sitt styrmodeller péverkar effektivitet i en vid bemirkelse
behover dven fortsittningsvis beforskas. En sirskild intressant omstindighet
ir motet mellan den vertikala styrningen och de modeller som blir allt mer
vanliga i kommunsektorn dir fokus dr pa verksamhetsprocesser och dir det
finns en ambition om att styrningen skall ske horisontellt.

Samverkan med och relationer till andra organisationer aktualiseras ocksd.
Vilka mojligheter erbjuder mellankommunal samverkan, likvil som samver-
kan med andra aktorer sisom foretag, universitet och hogskolor? Kanske dr
det i sidana relationer innovationer utvecklas. Relationen med staten innebir
sdvil mojligheter som utmaningar f6r kommunsektorn. Ansvar och befogen-
heter forindras, vilka piverkar savil tillgingen pa resurser som pa vilket sitt
resurserna tillats att anvindas.

Idé och inriktning pa ett nytt forskningsprogram

Det dr angelidget att studera hur olika kommuner agerar och kommer att
agera for att anpassa verksamheten till de under de kommande decennierna
torindrade villkoren. Det idr betydande anpassningar som krivs och det kom-
mer rimligtvis finnas behov av en omstillningsperiod. Den forskningsmissiga
fokusen dr pa vilka idéerna dr for resursanpassning och verksamhetsutveck-
ling samt hur dessa idéer tar sig uttryck i forindrade praktiker. Kunskapsliget
avseende vilka uttryck en kommunal respons pa dessa utmaningar kan ta sig
och vilka effekter de ger idr fragmenterad och bristfillig. Behovet av empiri-
nira forskning som foljer detta forlopp ir dirfor av stor betydelse. Fokus idr
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p4 resursanpassning och verksamhetsutveckling, men kommunernas beslut
och agerande kan ocksd komma att handla om strukturella forindringar for
att skapa forutsittningar for innovationer. En strukturell f6rindring ar d4 till
exempel kommunsammanslagningar.

Natkom II fokuserar siledes pa att kartligga och beskriva idéer for resur-
sanpassning och verksamhetsutveckling och studera hur dessa idéer overfors
till verksamheten. Overforing av idéer inkluderar studier av de tankemonster
som ger forutsittningar att styra bide ny och gammal verksamhet pa alter-
nativa sitt. Samverkan av olika slag dr en i ssmmanhanget viktig aktivitet att
fokusera och det handlar dd inte bara om nationell utan ocksé internationell
samverkan. Tankemonstren kan ocksd avse piverkan pa uppfattningar om
visioner, strategier och mal rorande tillvixt, investering och finansiering. En
viktig fraga dr hur tankemonstren stodjer eller hindrar att nya idéer kommer
fram och sprids

I forskningsarbetet innefattas att etablera former for systematisk spridning
av de goda exemplen. Det dr ingen innovation om inte idén sprids och fir
fiste, vilket ocksd gor det intressant att fokusera samverkan mellan olika orga-
nisationer och mellan olika funktioner inom de kommunala organisationerna.

Med ett stort antal medverkande kommuner och ett stort antal idéer till
resursanpassning och verksamhetsutveckling mojliggors att identifiera under
vilka omstindigheter som innovationsprocessen ir framgangsrik, det vill
siga hur kommunala utbud, former och processer utvecklas for att mota nya
verksamhetsforutsittningar. Under vilka villkor f6ds de goda idéerna och vad
utmirker de miljoer dir idéerna fors vidare och omsitts. Med ett stort antal
studier som genomfors av ett stort antal forskare kan resursanpassning och
verksamhetsutveckling forstds och tolkas utifrdn olika perspektiv och med
hjilp av olika teoretiska referensramar.

Forskningsprogrammet kommer att generera en uppsittning dtgirder
och praktiska tillimpningar i syfte att under resursbegrinsning astadkomma
verksamhetsutveckling. Ett systematiskt omhindertagande av dessa dtgirder
och tillimpningar skapar grund for teoriutveckling och systematisk 6ver-
toring av kunskaper om hur verksamhetsutveckling kan skapas.

Vir tolkning ir att den svenska kommunsektorn stir infor ett si kallat
”moijlighetsfonster” de nirmaste dren. Ett fonster som Oppnar for moj-
ligheter att agera pd ett sadant sitt att beredskapen for de dren som kommer
runt 2020-talet skall bli s& god som majligt. Fran programmets studier r det
tydligt att det d4r de kommuner som gor nigot, och gor det klokt, som ocksa
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klarar de utmaningar som de statt eller stdr infor. Det framgir ocksd fran
programmets resultat att de lokala forutsittningar som varje kommun har
inte dr predestinerande for framging eller motging. Det avgorande ir istil-
let vilken formaga en samlad kommunledning har att aktivt jobba med dessa
forutsittningar for att anpassa sina visioner och verksambheter till de forhél-
landen som rider. Att inte gora nigot, eller vinta pd att ndgon annan skall
gora nagot (till exempel staten), dr ingen vig till framgéing. Vir férhoppning
ir att den foreslagna fortsittningen péd det Nationella kommunforsknings-
programmet med studier om resursanpassning och verksamhetsutveckling
skall mojliggora for kommuner att pa ett klokt sitt ta tillvara detta fonster
fullt av mojligheter.
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Publicerade rapporter

Publicerade rapporter

Inom ramen f6r Natkom har tva rapportserier etablerats, en ordinarie rap-
portserie och erfa-rapportserie. Erfa markerar att det handlar om erfarenhets-
rapporter vilka huvudsakligen behandlar empiriskt material. Rapporterna i
den ordinarie serien skiljer sig eftersom de har en starkare teoretisk anknyt-
ning.

Ordinarie rapportserien

1. Framgingsvik forindving: Ett nationellt kommunforskningsprogram om
hantering av forindrade ekonomiska forutsittningar och besvirlign situ-
ationey.

Forfattad av: Roland Almqvist, Bjorn Brorstrom, Leif Jonsson, Stig Montin
och Ulf Ramberg.

2. En vefevensram for studier av kommuner i forindring.
Redigerad av: Bjorn Brorstrom, Viveka Nilsson, Roland Almgqvist, Leif Jons-
son och Ulf Ramberg.

3. Roterande hommunchefskap: Idéer bakom en chefskonstruktion.
Forfattad av: Leif Jonsson och Robert Jonsson.

4. Finanskrisen i backspegeln: kris eller inte kris?
Forfattad av: Sara Brorstrom.

5. Krisers innebirder och orsaker.
Forfattad av Bjorn Brorstrom och Sara Brorstrom.

6. Det bandlar om framging: Kommunala egenskaper for att hantera besvir-
liga situntioner.
Forfattad av: Viveka Nilsson.

7. Kommunal Tillvixt: Konsten att hantera lokala forutsittningay.
Forfattad av: Jonas Fjertorp, Rolf Larsson och Ola Mattisson.

8. Effektivitet som ledovd: Nér det handlar om framgangsrik fordndving.
Forfattad av: Viveka Nilsson.
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9. Ruskfyllda beslut? Skolnedliggelsers avtryck i kommunala valresultat.
Forfattad av: Johan Winstrom, Martin Karlsson och Linda Winstrom.

10. Nir resultatet blev for bra: Enrnings management som losning.
Forfattad av: Pierre Donatella.

11. Framgangsrik kommunal utveckling: Mot handlingsorientering.
Forfattad av: Viveka Nilsson.

12. Framtidens histovia: En studie av visioner, strategier och planer i stora
svenska stider.
Forfattad av: Sara Brorstrom och Rolf Solli.

13. Kvis och organisatorisk innovation: Islindska kommuners agerande.
Forfattad av: Anna Cregard, Rolf Solli och Patrik Zapata.

14. Stabil utveckling: Samforstand kring nya snavarve dn gamin idéer.
Forfattad av: Johan Winstrom.

15. Demokratisk forankrving i skolnedliggelseprocesser: forutsittningar for
medborgardinlog i en kinsloladdad friga.
Forfattad av: Johan Winstrom.

16. Upphandling av sakkunniga yrkesrevisover: Vilken paverkan har konkur-
rensen?
Forfattad av: Torbjorn Tagesson.

17. Hur paverkas kommunernas ekonomi av befolkningsforandvingar?
Forfattad av: Jonas Fjertorp.

18. Spanningen mellan styrning och professionell sjilvstindighet.
Forfattad av: Olle Hogberg och Jan Wallenberg.

19. Stora underskott som blir stovre: Reningsbad i kommunsektorn.
Forfattad av: Pierre Donatella.

20. Hur nar en kommun framging? Forfattad av: Hans Knutsson.

21. Forutsittningar for styrning av samverkan: En studie om etableving av ett
samverkansinitiativ mellan kommuner och higskoln.

Forfattad av: Mikael Holmgren Caicedo, Leif Jonsson och Maria Mirtens-
son.
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22. Hur organiseras samarbete mellan politiker och tjanstemdan? Forfattad av:
Mikael Hellstrom, Leif Jonsson, Viveka Nilsson, Ulf Ramberg och Johan
Winstrom.

23. Att styra sig igenom besvivliga situation: Kommunal styrning som tradi-
tion, transaktioner och relation. Forfattad av: Roland Almqvist och Niklas
Willstedt.

24. Kommunaln tillvixtstrategier: Mobilisering av aktorer och resurser.
Forfattad av: Jonas Fjertorp, Ola Mattisson och Anna Thomasson.

25. Hur kommuner hanterar besvirvligheter: Resultat och insikter fran det
nationelln kommunforskningsprogrammet.
Forfattad av: Bjorn Brorstrom, Pierre Donatella och Johan Winnstrom.

Erfa-rapporter

1. Hur besvirligt kan det vara i en kommun? 46 kommuner berittar.
Forfattad av: Viveka Nilsson och Johan Winstrom.

2. Kontroverser utan avtryck: Skolnedliggelsers paverkan pa kommunaln val-
resultat.
Forfattad av: Johan Winstrom och Martin Karlsson.

3. Dilemman i samarbetet mellan politiker och tjinstemin.
Forfattad av: Leif Jonsson, Viveka Nilsson, Johan Winstrom, Mikael Hell-
strom och Ulf Ramberg.

4. Kommunal styrpraktik i Pited.
Forfattad av: Erik Bjurstrom.

5. Att avbeta med tillvixtfragor: Evfavenbeter fran Eskilstuna, Osby och Pited
kommun.
Forfattad av: Jonas Fjertorp, Ola Mattisson och Anna Thomasson.
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