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Forord

Det dr nu mer édn tre ar sedan den andra delen av det Nationella kommun-
forskningsprogrammet pdborjades. Programmet har handlat om hur kom-
muner hanterar resursanpassning och verksamhetsutveckling. Mot bakgrund
av bland annat den 6kande andelen ildre, den starka urbaniseringen och det
finansieringsgap som foreligger i kommunsektorn sigs det som hogst aktuellt
att studera hur den kommunala organisationen anpassar verksamheten till
de resurser som finns och hur utveckling bedrivs for att méta en utmanande
framtid.

Foreliggande rapport utgor det Nationella kommunforskningsprogram-
mets slutrapport. Den ir skriven av forskningsprogrammets styrgrupp. I och
med foreliggande rapport har 17 rapporter publicerats inom ramen for forsk-
ningsprogrammets andra del. Det ir ett omfattande material och de vikti-
gaste resultaten sammanfattas och kommenteras i foreliggande rapport.

Roland Almaqvist, Pierre Donatelln, Viveka Nilsson, Ulf Rambery och
Johan Wiinstrim

Goteboryg, Novrkiping, Lund och Stockholm
Juni 2017
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Sammanfattning

Sammanfattning

Under aren 2010-2017 har de fyra universitetsanknutna kommunforsknings-
instituten i landet drivit det Nationella kommunforskningsprogrammet. Forsk-
ningsprogrammets innehall har vuxit fram i samtal mellan forskare och
foretridare for de kommuner som deltagit i och finansierat forskningspro-
grammet. Den forsta delen av forskningsprogrammet (Natkom 1) pdborjades
2010 och avslutades 2013 och handlade om hur kommuner anpassar sig till
forindrade forutsittningar och handskas med besvirliga situationer.

Foreliggande rapport utgor slutrapport for den andra delen av det Natio-
nella kommunforskningsprogrammet (Natkom 2) som paborjades 2014 och
avslutades 2017. Mot bakgrund av krav som stills pa den kommunala organ-
isationen att anpassa verksamheten till de resurser som finns var temat denna
ging hur kommuner hanterar resursanpassning och verksamhetsutveckling.
Natkom 2 fokuserade p4 att kartligga och beskriva idéer for resursanpassning
och verksamhetsutveckling och hur dessa 6verfors till praktiken. I rapporten
sammanfattas och kommenteras de viktigaste resultaten fran de 16 projekt
som bedrivits inom ramen for forskningsprogrammets andra del.

En iakttagelse frin projekten dr att centralisering av befogenheter till
kommunledningen tycks vara vanligt i arbetet med resursanpassning och
verksamhetsutveckling. Likasd kan konstateras att anpassningen och utveck-
lingen oftast dr av mindre art och inkrementell. Trots att det finns tydliga
tecken pd ”pyspunka” loper verksamheten pd utan tydliga forsok att gora
storre forindringar i syfte att anpassa verksamheten till framtida utmaningar.

De sju ar som det Nationella kommunforskningsprogrammet i sin helhet
har 16pt har varit timligen turbulenta kommunala ar. Totalt har det skrivits
47 rapporter och anordnats sju konferenser. Det handlar foljaktligen om ett
mycket omfattande och innehallsrikt empiriskt material som sammanstillts,
analyserats och legat till grund for slutsatser som dterforts till medverkande
kommuner, men iven till icke medverkande kommuner, studenter och i forsk-
ningslitteraturen.



1. Ett forskningsprogram fortsatter

1. Ett forskningsprogram
fortsatter

Upprinnelsen till forskningsprogrammet

Under dren 2010-2017 har de fyra universitetsanknutna kommunforsknings-
instituten i landet drivit det Nationella kommunforskningsprogrammet
(www.natkom.se). Upprinnelsen till forskningsprogrammet var de kris-
signaler som hosten 2008 nddde landets kommuner med full kraft. Kommu-
nernas ekonomi framstod plotsligt vara mer bricklig och en kris antogs vara
i antigande. En hastig forindring i kommunsektorn kan foérvintas innebira
genomgripande och drastiska atgirder for att hantera besvirligheterna.
Med den utgidngspunkten vidtog diskussioner mellan ett antal foretridare
for kommuner, nirstiende intresseorganisationer samt foretridare for de
fyra kommunforskningsinstituten; Centrum foér kommunstrategiska studier
(CKS), Institutet for kommunal ekonomi (IKE), Kommunforskning i Vist-
sverige (KFi) samt Ridet for kommunalekonomisk forskning och utbildning
(KEFU). Alla var 6verens om att situationen var allvarlig och att utsikterna
infor den niarmaste framtiden tedde sig mycket besvirliga. Den gemensamma
bedomningen var att det fanns mycket att lira 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, vilket blev upptakten till det
Nationella kommunforskningsprogrammet (Natkom).
Forskningsprogrammets innehdll har vuxit fram i samtal mellan forskare
och foretridare for de kommuner som deltagit i forskningsprogrammet.
Utmirkande for Natkom har varit att tillhandahdlla mojligheter for erfar-
enhetsutbyte och kunskapsutveckling i samverkan mellan deltagande kom-
muner och forskningsinstitut. De deltagande kommunerna har finansierat
programmet och kommunforetridare har stillt sin tid till férfogande genom
att stilla upp pd intervjuer, besvara enkiter och tillhandahilla dokument.
Totalt har det inom ramen for programmet skrivits 47 rapporter och anord-
nats sju konferenser (en forteckning 6ver publicerade rapporter aterfinns sist
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1. Ett forskningsprogram fortsatter

i rapporten). Det handlar foljaktligen om ett mycket omfattande empiriskt
material som sammanstillts, analyserats och legat till grund for slutsatser som
dtertorts till kommunerna, men iven till andra aktorer i kommunsektorn,
studenter och i forskningslitteraturen.

Lite om forskningsprogrammets forsta del

Den forsta delen av det Nationella kommunforskningsprogrammet (Natkom
1) paborjades 2010 och avslutades 2013. Under perioden som Natkom 1
tog form hade krisen mildrats och programmets fokus dirfor vidgats, frin att
inledningsvis starkt vara priglat av kris, till att mer komma att handla om hur
kommuner anpassar sig till forandrade forutsittningar och handskas med bes-
virliga situationer. Sammantaget genomfordes det inom ramen for Natkom
1 drygt 600 personliga intervjuer och alla 47 deltagande kommuner erholl
tre enkiter i olika omgangar. Allt detta resulterade i 30 rapporter, fordelat
pd 25 i den ordinarie rapportserien och fem i erfarenhetsrapportserien. Det
anordnades ocksi fyra konferenser for deltagande kommuner som holls i
Linkoping, Stromstad, Lund och Goteborg, dir avslutade och pagiende
studier presenterades och diskuterades (for en utforligare beskrivning av
Natkom 1 se Natkom-rapport 25).

Studierna i Natkom 1 visar att det aldrig infann sig nigon egentlig kom-
munalekonomisk kris i samband med finanskrisen 2008-09. Kommunernas
finanser forsimrades inte s mycket som méinga hade befarat, bland annat till
foljd av att staten skot till extra pengar. Vissa kommuner upplevde visserligen
att finanskrisen slog hirt mot den lokala arbetsmarknaden. Nir till exempel
de potentiella utlindska kunderna till Volvo BM i Eskilstuna hade svart att
fa tillgdng till krediter blev det nédvindigt for foretaget att anpassa antalet
anstillda till de hastigt minskade forsiljningsvolymerna, vilket i sin tur slog
hédrt mot den lokala arbetsmarknaden och indirekt dven mot den kommunala
organisationen. I andra kommuner med en dominerande tjinstesektor och
en konstant befolkningstillvixt, sisom Stockholm, var det betydligt svarare
att motivera anvindandet av begreppet kris i kolvattnet av den internationella
finanskrisen. Det hir pekar siledes pa problem som ir forenade med att ge-
nomfora studier efter det att en kris eller annan ovintad hindelse dgt rum.

Studierna i Natkom 1 visar ocksd att den kommunala verksamheten
successivt nirmade sig en situation med konstant resursbrist och ett hogt
omvandlingstryck, vilket vickte betydelsen av tvad visentliga kommunala
formégor; tormagan till resursanpassning och formégan till verksamhetsut-
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veckling. Detta banade vig for den andra delen av det Nationella kommun-
forskningsprogrammet (Natkom 2).

Den andra delen av forskningsprogrammet

Den andra delen av det Nationella kommunforskningsprogrammet (Natkom
2) paborjades 2014 och avslutades 2017, i samband med foreliggande sam-
manfattning och slutord i denna rapport. Temat denna gang var hur kom-
muner hanterar resursanpassning och verksamhetsutveckling. Det dr hogst
aktuella frigor mot bakgrund av den 6kande andelen ildre, den starka ur-
baniseringen som péverkar forutsittningarna och villkoren f6r den kommu-
nala servicen liksom det finansieringsgap som foreligger i kommunsektorn.
Dessa omstindigheter stiller krav pd den kommunala organisationen att an-
passa verksamheten till de resurser som finns och en sidan anpassningspro-
cess forutsitter verksamhetsutveckling. Det var dirfor angeliget att studera
hur kommuner agerar for att anpassa verksamheten till de forindrade villkor
som kommer att gilla framover. Natkom 2 fokuserade p4 att kartligga och
beskriva idéer for resursanpassning och verksamhetsutveckling och hur dessa
overfors till praktiken.

I Natkom 2 deltog 26 kommuner, vilket framgér av tabell 1. Tabellen
visar att det fanns en spridning av kommuner sett till storlek, frin Essunga
med drygt 5 000 invénare till Stockholm med cirka 900 000 invinare. Vad
giller kommungruppstillhorighet fanns alla typer av kommungrupper utom
en — landsbygdskommun - representerade. Kommungruppen landsbygds-
kommun med besoksniring fanns dock med. Kommungrupperna har
definierats i enlighet med Sveriges kommuners och landstings (SKL:s) nya
indelning 2017 som bestdr av nio olika grupper av kommuner. Tonvikten i
programmet lig pa storre kommuner dven om mindre kommuner ocksa del-
tog. Sammantaget har alla 26 kommunerna med sina olika kvaliteter berikat
forskningsprogrammet pa olika sitt.
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Tabell 1. Deltagande kommuner i Natkom 2

Kommun

Askersund
Boras
Essunga
Finspang
Goteborg
Harryda
Kinda
Lerum
Lidkoping
Lund
Malmé
Motala
Munkedal
Norrkdping
Osby

Pited
Sjobo
Skellefted
Stockholm
Tanum
Tidaholm
Tranemo
Tranas
Valdemarsvik
Vara

Atvidaberg

Kalla: SCB och SKL

10

Kommungrupp

Langpendlingskommun néra storre stad
Storre stad

Pendlingskommun néra mindre stad/tatort
Langpendlingskommun néra storre stad
Storstad

Pendlingskommun nara storstad
Langpendlingskommun néra storre stad
Pendlingskommun néra storstad

Mindre stad/tatort

Storre stad

Storstad

Langpendlingskommun néra storre stad
Pendlingskommun nédra mindre stad/tatort
Storre stad

Pendlingskommun néra mindre stad/tatort
Mindre stad/tatort

Pendlingskommun néra storre stad

Mindre stad/tatort

Storstad

Landsbygdskommun med besoksnaring
Pendlingskommun néra mindre stad/tatort
Langpendlingskommun néra storre stad
Langpendlingskommun néra storre stad
Langpendlingskommun néra storre stad
Pendlingskommun nédra mindre stad/tatort

Pendlingskommun néra storre stad

Invanare 2015

11151
108 488
5590
21199
548 190
36651
9795
40181
39009
116 834
322574
42903
10 205
137035
12954
41548
18514
72031
923516
12455
12 669
11619
18 546
7747
15 662
11545
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Ett antal aktiviteter har bedrivits, vilka presenteras i det foljande:

Portalstudie:

Natkom 2 inleddes med att forskare besokte samtliga 26 kommuner som
deltog i forskningsprogrammet och genomforde intervjuer med samman-
lagt cirka 100 ledande politiker och tjinstemin. Syftet med portalstudien
var att beskriva kommunforetridares syn pa resursanpassning och verksam-
hetsutveckling och med utgidngspunkt i det dven kunna precisera vilka om-
riden som fortsittningsvis skulle kunna tinkas vara virdefulla att beforskas.
Portalstudien sammanfattades i erfarenhetsrapport 6 och aterkopplades och
diskuterades tillsammans med deltagande kommuner pa den femte Natkom-
konferensen som holls i Pited. Efter konferensen kunde forskningsprogram-
mets fortsatta innehall i form av olika forskningsprojekt fastliggas.

Projekt, rapporter och artikiar:
Natkom 2 bedrevs i projektform och totalt har 17 forskningsprojekt finan-
sierats och publicerats i programmets rapportserie, fordelat pd 16 i den
ordinarie rapportserien (inklusive foreliggande slutrapport) och en i erfaren-
hetsrapportserien (se tabell 2).
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Tabell 2. Projekt och rapporter i Natkom 2

Projekt

o uoH W

~N

12

Atta skolexempel pa lokal demokrati — Folkomrostningar och
politiskt ledarskap i arbetet med att reformera kommunala
skolorganisationer

Forandringsbendagenhet och framforhallning - 24 dldreomsorgs-
chefer berattar om resursanpassning och verksamhetsutveckling

Lar sig kommunerna av konkurrenterna?
Chefers strategier for att implementera samverkan
Den kommunala revisionens nytta och roll - Svaret ar 64

Nar befolkningen 6kar och fordndras — Stora staders kapacitets-
utmaningar och styrning fér att moéta dem

Kontinuitet och fordandring inom dldreomsorgen

Ar urbanisering och tillvixt nédvindiga? - For attraktiva plats-
varumarken i en kommunal kontext

Ramverk for analys av kommunal verksamhetsstyrning

. Hallbar kommun - Om kommuners arbete med social hallbarhet

. Mer pengar, battre revision ? — En studie av om kvaliteten pa

yrkesrevisionen paverkas av erhallna resurser

. Gar det att lita pa kommunernas redovisning? - En sammanfattning

av studier om styrning och manipulation

. Utveckling genom larande upphandling - Intermediarens roll i

upphandling av komplexa valfardstjanster

. En stark regionalmakt? - Kommunstorlekens betydelse for forvant-
ningarna pa och erfarenheterna av det regionala utvecklingsarbetet

. Ar ni beredda? - Kommunal omvérldsbevakning och férmagan att

gOra nagot av den

. Resursanpassning och utveckling av kommunal verksamhet

- Sammanfattning och slutord fran det andra Nationella
kommunforskningsprogrammet

. Resursanpassning och verksamhetsutveckling

- Vad kommuner gor for att méta framtiden

Publicerade
rapporter

Rapport 26

Rapport 27
Rapport 28
Rapport 29
Rapport 30

Rapport 31
Rapport 32

Rapport 33
Rapport 34
Rapport 35

Rapport 36

Rapport 37

Rapport 38

Rapport 39

Rapport 40

Rapport 41

Erfa-rapport 6
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Forskningsprojekten spinner 6ver ett brett omrdde och kan hinforas till
ndgot av omrddena styrning, organisering och redovisning, men har den
gemensamma nimnaren att de alla pd ndgot sitt beror resursanpassning och
verksamhetsutveckling. I ndsta kapitel gors en nirmare genomgang av studi-
erna och deras visentligaste resultat.

Tabell 3. Intervjuer, enkiter och dokumentstudier i Natkom 2

Kommun Intervjuer Enkater Dokument-
studier
Askersund 4 3 1
Boras 6 3 1
Essunga 4 3 1
Finspang 9 3 1
Goteborg 18 3 1
Harryda 4 3 1
Kinda 4 3 1
Lerum 4 3 1
Lidkdping 4 3 1
Lund 13 3 1
Malmé 16 3 1
Motala 4 3 1
Munkedal 14 4 1
Norrkoping 7 3 1
Osby 10 4 1
Pitea 6 3 1
Sjobo 15 4 1
Skellefted 12 3 1
Stockholm 15 3 1
Tanum 11 4 1
Tidaholm 4 3 1
Tranemo 4 3 1
Tranas 4 3 1
Valdemarsvik 4 3 1
Vara 4 3 1
Atvidaberg 4 3 1
Summa 204 82 26
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Inom ramen for forskningsprojekt som ledningsgruppen fér Natkom 2 be-
viljat har det sammantaget genomforts drygt 200 personliga intervjuer och
samtliga kommuner har erhillit tre eller fyra enkiter i olika omgdngar i en-
lighet med tabell 3 nedan. Dessutom har en dokumentstudie i alla kommu-
ner genomforts. Samtliga deltagande kommuner har siledes varit engagerade
i projekten. Det dr ett mycket rikt empiriskt material som ligger till grund for
slutsatserna i foreliggande slutrapport. Det empiriska materialet har ocksa ut-
mynnat i en artikel i en vetenskaplig tidskrift (Brorstrom och Parment 2016
samt Willstedt och Almqvist 2017) och fler artiklar dr under bearbetning.
Likasa har tvd bokkapitel skrivits med utgangpunkt i materialet (Knutsson
med flera 2017, Parment och Brorstrom 2016 samt Willstedt och Almqvist
2017). Négra av projekten har ocksa beskrivits i tidskriften Kommunal Eko-
nomi.

Konferenser och seminarier:

Spridning av framkomna resultat har varit centralt inom forskningsprogram-
met. Inom ramen for Natkom 2 har det arrangerats tre konferenser; Pitea,
Malmoé och Stockholm. Syftet med konferenserna var att tillsammans med
deltagande kommuner diskutera och sprida forskningsresultat samt fi im-
pulser frin kommunféretridarna till fortsatt forskning. Under konferenserna
presenterades och diskuterades med andra ord resultat frin pigiende och
avslutade forskningsprojekt. P4 den avslutande konferensen i Stockholm
2016 gjordes ocksa en summering av lirdomar frin hela den tid som forsk-
ningsprogrammet bedrivits samt ett forsok att finga framtida viktiga kom-
munala forskningsfrigor. Vad giller det sistnimnda var bland annat frigan
om hallbarheten i virt nuvarande vilfirdssystems uppbyggnad och innehall
en friga som kom hogt upp pé dagordningen for bade nirvarande praktiker
och forskare.

Forskarna har dven redovisat forskningsresultat pa konferenser av olika
slag arrangerade av andra aktorer sisom 9th International Public Sector
Conference i Lissabon, 10th International Conference in Interpretive Pol-
icy Analysis i Lille, EGPA (European Group for Public Administration) i
Utrecht, International Research Society on Public Management Conference
i Hong Kong och XXIV Norkom (Nordisk kommunforskning) Conference
i Goteborg.

Forskningsresultat har dessutom presenterats pa seminarier som arrang-
erats av respektive forskningsinstitut sisom CKS-dagen, KEFU-dagen och
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KFi-dagen samt pd ett seminarium vid Karolinska Institutet. Likasd har resul-
tat presenterats pd flera seminarier under Kommek (Kommunalekonomiska
missan) 1 Malmo. De empiriska exemplen och framkomna resultat dr ocksa
dterkommande inslag i den undervisning som sker vid de lirositen som for-
skarna dr knutna till. Ett av projekten har dessutom utgjort diskussionsunder-
lag for en uppdragsutbildning for cirka 100 erfarna chefer inom offentlig
sektor, medan ett annat projekt har varit utgdngspunkt for en nitverkstrift
for revisorer.

Rapportens syfte

Syftet med foreliggande slutrapport dr att sammanfatta och kommentera de
viktigaste resultaten som framkommit inom ramen f6r Natkom 2. Detta sker
i kapitel tvd. Sammanfattningen kompletteras i kapitel 3 med ett antal reflek-
tioner, stillningstaganden och nya frigor som aktualiseras med anledning av
de framkomna resultaten.

15



2. Genomgang av 16 forskningsprojekt

2. Genomgang av
16 forskningsprojekt

Inledning

Genomgangen av de 16 forskningsprojekten foljer samma struktur. Sam-
manfattningarna halls timligen korta och innehaller studiens syfte, problem-
bakgrund och teoretiska hemvist. De avslutas med en diskussion av studiens
resultat. Projekten presenteras i nummerordning efter de rapportnummer
som de har fitt i programmets tva 1opande skriftserier; den ordinarie rap-
portserien samt programmets erfarenhetsrapporter. Jimfort med den ordi-
narie rapportseriens tyngdpunkt pd teoretiska angreppssitt och tolkningar
innehdller erfarenhetsrapporterna huvudsakligen empiriska beskrivningar och
analyser. For de som vill lisa mer utforligt om de olika projekten hinvisas till
programmets hemsida (www.natkom.se) dir varje rapport aterfinns.

Var for sig innehiller rapporterna minga olika dimensioner rérande resur-
sanpassning och verksamhetsutveckling och det idr ocksa en stor bredd pa de
fragor som behandlas i rapporterna. Bredden forklaras huvudsakligen av att
programmet genomforts under flera ar och att programmets forskare och
deltagande kommuners bedomning av angeligna projekt varierat 6ver denna
tidsperiod. Bredden forklaras ocksd av den omfattande kunskapsuppbyggnad
som finns bland de medverkande kommunforskningsinstituten och den moj-
lighet som funnits att utveckla och genomfora samarbeten mellan instituten
via gemensamma Natkom-projekt.

Det dr en utmaning att enkelt och pa ett entydigt sitt dra ut nigra centrala
reflektioner och stillningstaganden. I kapitel 3 gors emellertid tolkningar av
rapporterna och andra iakttagelser som gjorts kring kommunal utveckling
under programmets 16ptid.

16 sammanfattningar

Erfarapport 6: Resursanpassning och verksamhetsutveckling
- Vad kommuner gér fér att méta framtiden

Rapporten ir en redogorelse for vilka utmaningar framtiden medfor for
svenska kommuner och bestdr av empiriska observationer som gjorts i sam-
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2. Genomgang av 16 forskningsprojekt

band med en inledande ”portalstudie”. Syftet med rapporten ir att dterge
deltagande kommuners syn pa verksamhetsutveckling och resursanpassning.
Studien bygger pa cirka 100 intervjuer med kommunalrdd, kommunchefer,
ekonomichefer och utvecklingsansvariga samt en tvadagars workshop med
ett fyrtiotal kommunforetridare och kommunforskare.

Studien visar att mdnga kommuner anser sig ha gjort det mesta mojliga nir
det giller resursanpassning, frimst avseende dldreomsorg och skolverksam-
het. Resursanpassning dr i stor utstrickning en friga om marginalbespar-
ingar, inte strukturella dtgirder for att dndra kostnadsbilden i kommunen.
Studien visar ocksd pd en stor variation av utvecklingsinitiativ. Formen for ut-
veckling forefaller nira kopplad till storleken pa kommunen. Stora kommu-
ner har utvecklingsresurser 1 sirskilda organisationer. Sma kommuner kriver
utveckling inom ramen for den dagliga forvaltningen. Medelstora kommu-
ner forsoker organisera och styra utvecklingsinsatserna via nigon form av
kommunledningsgruppering. Samverkan ir alljimt en higrande 16sning for
miénga, frimst mindre, kommuner. For att fi en bittre kontroll och styrning
av kommunerna satsas det mycket pa planerings- och uppféljningssystem.
Storstadskommunerna brottas med en sirskild problematik som skiljer sig
frin manga andra svenska kommuner idag, nimligen tillvixt.

Rapport 26: Atta skolexempel pd lokal demokrati? Folkomréstningar och poli-
tiskt ledarskap i arbetet med att reformera kommunala skolorganisationer

Antalet kommunala folkomrostningar om skolorganisationer har okat dras-
tiskt under senare ar. Tvd 6vergripande forindringar har lagt grunden for
den utvecklingen. Dels har nya forstirkta kompetenskrav pa lirare gjort det
svarare for kommuner att uppritthilla verksamhet i mindre skolor som ofta
ir beligna pa landsbygden. Striktare kompetenskrav har ocksé resulterat i
ett behov av fler lirare for att uppritthilla den lagstadgade kompetensen.
Dels medforde Lagen om forstirkt folkinitiativ (2011) att det blev enklare
tor medborgarna att tvinga fram radgivande kommunala folkomrostningar.

Syftet med rapporten ir att studera forutsittningarna for att kombinera
arbetet med resursanpassning och verksamhetsutveckling inom den kom-
munala skolsektorn med kraven pa utokad direktdemokratisk medborgerlig
piverkan. Ledande kommunala politiker i dtta kommuner har redogjort for
utmaningen med att f6lja den plan man bedémde vara bist for den kom-
munala skolorganisationen och samtidigt ta hinsyn till resultatet i den kom-
munala folkomrostningen. I samtliga atta studerade fall rostade en majoritet
av de som deltog i folkomrostningen emot den politiska ledningens planer
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p4 forindringar i skolorganisationen, men i alla atta fallen var valdeltagandet
relativt ligt med i genomsnittet 37 procent. I samtliga fall gick de ledande
politiska foretridarna vidare med hela eller delar av sina planer. De tillskrev
generellt sett behovet av reformer inom skolorganisationen en hogre pri-
oritet 4n en anpassning till de rostandes uttryckta vilja i folkomrostningen.
I rapporten diskuteras svirigheterna med att forstirka medborgarnas moj-
ligheter till demokratisk paverkan genom folkomrodstningar utan ett aktivt
stod frin de kommunala politiska ledarna.

Rapport 27: Fordndringsbendgenhet och framforhalining - 24 dldreom-
sorgschefer berdttar om resursanpassning och verksamhetsutveckling

Minga kommuner har under lang tid haft en besvirlig finansiell situation.
Aldreomsorgen miste likt all annan kommunal verksamhet anpassas till
de begrinsade resurser som idag finns i kommunsverige och en sidan an-
passningsprocess forutsitter verksamhetsutveckling. I rapporten fokuseras
ildreomsorgschefers uppfattningar om resursanpassning och verksamhetsut-
veckling genom att alla dldreomsorgschefer (eller motsvarande) i de 26 kom-
muner som deltog i Natkom 2 erholl ett frigeformulir pa temat.

Rapporten visar att resursanpassningen inom idldreomsorgen i de studerade
kommunerna snarare handlar om resursallokering in neddragningar. Aldre-
omsorgscheferna nimner inte neddragningar i nigon storre omfattning,
men tar upp en rad andra atgirder som vidtagits i resursanpassningssyfte.
Allra mest uppehdller sig dldreomsorgscheferna dock kring olika satsningar
som gjorts. Det har bedrivits och bedrivs en uppsjo av verksamhetsutveck-
lingsprojekt runt om i de studerade kommunerna gillande verksamhetsut-
bud, ekonomi, personal och teknik. Aldreomsorgen forefaller med andra
ord uppvisa forindringsbenigenhet. Det ir viktigt att kunna omorientera
sig till de nya forutsittningar som rader. Samtidigt maste den ordinarie
verksamheten uppritthallas pa ett vilfungerande sitt. Det handlar alltsi om
att kunna forindras men samtidigt uppritthélla en viss kontinuitet. I de stu-
derade kommunerna forefaller man bade arbeta med att uppritthalla den
ordinarie verksamheten och prova nytt, eller med andra ord kinnetecknas
av bade kontinuitet och foérindring. Aldreomsorgen tycks ocksa kinneteck-
nas av framforhallning. Det empiriska materialet visar att det i de studerade
kommunerna forefaller finnas ett lingsiktigt tinkande och planerande for
kommande generationer samtidigt som dagens medborgare ocksa ska erhilla
vilfird och trygghet.
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Rapport 28: Ldir sig kommunerna av konkurrenterna?

Vi har i Sverige vant oss vid forekomsten av privata vird- och omsorgslever-
antorer finansierade av vira skattemedel. De effekter som vi kan forvinta oss
av konkurrensutsittning enligt teorin dr bland annat minskade kostnader
samt Okad produktivitet och effektivitet. I konceptet NPM kan det sigas vara
inbyggt en idé om att privata foretag skulle vara bittre leverantorer dn offent-
liga organisationer. Hir blir en annan viktig aspekt synlig, nimligen lirande.
Kan en budgetstyrd kommunal forvaltning genom att anamma marknadslos-
ningen och lira sig att agera utifrin de forutsittningar den stiller upp, bli lika
bra, eller rentav bittre 4dn ett vinstdrivet privat foretag?

Syftet med rapporten ir att beskriva och analysera om, hur och vad
kommunala forvaltningar, som huvudman och utforare, lir sig genom att
konkurrensutsatta oftentlig serviceverksamhet samt hur den eventuella ut-
vecklingspotential som finns for bittre och mer systematiskt organisatoriskt
lirande ser ut i kommunerna. Rapporten bygger pa studier av konkurrensut-
sittningens forekomst och effekter inom sirskilda boenden i dldreomsorgen
och empirin bygger pa tvi fallstudier och en enkitstudie. I rapporten visas att
det finns en stor potential i att tillimpa konkurrensutsittning som ett mojligt
medel for att successivt hoja kvaliteten i de tjanster som erbjuds i savil privat
som offentlig regi. Kommunerna forefaller dock inte aktivt lira sig av de
privata alternativ som anlitas, det tycks snarare finnas en tendens fér kom-
munerna att forlita sig pd marknadsmekanismerna. Kommunerna behover
sdledes anamma en mer aktiv bestillarroll och institutionalisera kunskapen i
form av forindrade organisatoriska processer for att bli bittre pi att stilla ritt
krav pa utfoérarna.

Rapport 29: Chefers strategier for att implementera samverkan

I takt med att andra kompletterande styr- och organisationsformer utvecklas
inom oftentlig sektor finns det anledning att studera hur chefer agerar och
vilka strategier de tillimpar for att hantera dessa utmaningar. Rapporten syf-
tar till att identifiera hur chefer tar till sig samverkan som ett sitt att leda och
organisera sin verksamhet pd genom att se hur de utvecklar strategier for att
implementera samverkan, hur hindren ser ut och 6verviganden cheferna gor
for att 6vervinna dem. I studien har data samlats in genom att 21 mellanche-
fer inom vird och omsorg intervjuats.

I studien har tre centrala iakttagelser gjorts. Den forsta handlar om att
att cheferna viljer en form av situationsanpassad strategi beroende pa vad
samverkan har for syfte och med vilka aktorer som samverkan ska genom-
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foras. Variationen i vard- och omsorgschefernas strategiarbete ir stor och
ofta betingad av hur den konkreta situationen uppfattas. Det finns inte en
enda uppsittning verktyg for att dstadkomma en fungerande samverkan. Den
andra iakttagelsen handlar om att cheferna behéver hantera den upplevda
intressekonflikten som finns mellan att ta ansvar for den ”egna verksam-
heten” samtidigt som de forvintas ta ansvar for samverkan med andra organ-
isationer. Hir uppmirksammas ocksa vikten av chefernas forstaelse i vilket
overgripande styrsammanhang de verkar. For det tredje har cheferna ibland
svirt att hantera sitt chefsansvar. Samverkan dir linjestyrningen utmanas eller
kompletteras med horisontell styrning ér l6sare reglerad vilket kan leda till
oklar ansvarsfordelning och diffus arbetstérdelning.

Rapport 30: Den kommunala revisionens nytta och roll - Svaret éir 64

Nyttan med revision ir en stindigt aktuell friga. Positiva och negativa ef-
fek-ter av revision har pekats ut som viktiga att viga mot varandra for att
mojliggora en bedémning av revisionens effektivitet. Samtidigt diskuteras
tor- och nackdelar med olika ansatser och forhdllningssitt i revisionen. Gor
revisionen mest nytta om den agerar som ”forindringsagent” eller ska den
p4 ett mer renodlat vis agera som extern “kontrollant”. Ett sitt att ndrma sig
frigan om revisionens effektivitet r att ta fasta pd anvindningen av revision.
Fragan som bevaras i rapporten ir: Vilken roll har revisionen i kommuner?
Denna friga kan inte besvaras enbart genom att studera om revisionen lever
upp till uttalade mal och syften, utan maste ocksa inkludera empiriska stud-
ier av hur revision anvinds i praktiken. I rapporten anvinds flera delstudier
som fokuserar den kommunala revisionen men sirskilt handlar det om 20
intervjuer med politiker och tjanstemin i fyra kommuner samt enkiter till
fullmiktigeledamoterna i dessa kommuner.

Ett tydligt resultat i rapporten dr att revision gor nytta. En karaktiristisk
egenskap 1 anvindningen av den kommunala revisionen ir att det idr funk-
tionen som anvinds, inte revisionsprocessen eller resultatet av revisionen.
Nyttan ligger i sjdlva institutionen eller arrangemanget. Det visentliga tycks
vara att revisionen finns, inte vad den gor. Att anvinda en funktion dr en mer
passiv form av anvindning dn de anvindningssitt som diskuteras inom till ex-
empel redovisningsfiltet. Icke desto mindre idr det anvindning, i betydelsen
att ndgot (i det hir fallet revisionen som funktion) nyttjas, forhdlls till och
ageras pd. Att revisionen finns, att revisorerna syns och att de regelbundet
gOr granskningar ér i sig sjilvt ndgot som kan foranleda handling. Slutsatsen
av studien blir dirfor att nyttan med revisionen ligger i att verifiera en bety-
dande del av de ritualer som legitimerar kommuner.
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Rapport 31: Ndr befolkningen 6kar och férdndras — Stora stdders kapac-
itetsutmaningar och styrning for att méta dem

Rapporten riktas specifikt mot hur ledande politiker och tjinstemin i de
tre storstiderna Goteborg, Malmo och Stockholm beskriver den urbaniser-
ing de sjilva dr navet i. Nédrmare bestimt riktas intresset mot styrning for
att hantera de kapacitetsutmaningar som de tre stiderna stills infor nir de
arbetar med att mota efterfrigan och rittigheten till kommunal verksamhet
fran allt fler kommuninvanare. Syftet dr att beskriva storstidernas kapacitets-
utmaningar samt analysera pd vilket sitt styrningen paverkats av utmaning-
arna. Beskrivningarna av kapacitetsutmaningarna har foretridelsevis gjorts
med kvantitativ data. Studiens 6vriga material har huvudsakligen himtats
fran intervjuer med ledande tjinstemin och politiker. Totalt har fyra ledande
politiker och 25 tjinstemin intervjuats.

I rapporten visas att storstiderna delvis arbetar med sina kapacitetsutman-
ingar pé liknande sitt, men ocksd att det finns en variation i dessa dtgirder,
anpassat till storstidernas olika styrforutsittningar. Den mest framtridande
likheten dr tron pd mer planering. Nira besliktat med planering ir stidernas
starkare tilltro till en mer samlad och tydligare, kommuné6vergripande och
centraliserad styransats och ansvarsfordelning. Storstiderna arbetar vidare
med en bred palett av dtgirder. Den redan dominerande byrikratiska styr-
mekanismen vinner 4n mer mark i styrningen for att nd maloverensstimmelse
givet de styrforutsittningar storstiderna har. En forklaring till byrdkratins
frammarsch ir det vixande behovet av kontroll. Ar det sa att styrproblem i
den byrikratiska styrmekanismen alltid skall motas med fler och bittre verk-
tyg frin mekanismens verktygslida? Tink om losningen pa styrproblemet
ligger utanfor den byrékratiska grinsen?

Rapport 32: Kontinuitet och férdndring inom dldreomsorgen

I rapporten presenteras en studie som ér en fortsittning pa den studie som
avrapporteras i rapport 27 och som fokuserade dldreomsorgschefers upp-
fattningar om resursanpassning och verksamhetsutveckling. Rapport 32
handlar om enhetschefers uppfattningar. I respektive kommun av de 26
kommuner som deltog i Natkom 2 erholl en enhetschef pd dldreboende
respektive en enhetschef inom hemtjinsten samma frigeformulir som ildre-
omsorgscheferna i rapport 27 gjorde.

Det pigir en omfattande resursanpassning och verksamhetsutveckling
runt om 1 de studerade kommunernas dldreomsorg gillande verksamhets-
utbud, ekonomi, personal och teknik. Att fokus ligger pa den dagliga upp-
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giften framgir tydligt. Det dr de dldre och deras vilbefinnande som star i
centrum och det giller att uppritthilla en god verksamhet. Det empiriska
materialet visar ocksi pa betydelsen av att experimentera och préva nytt.
Det forefaller i de studerade kommunerna pigd arbete bide med att up-
pritt-halla den ordinarie verksamheten och préva nytt, eller med andra ord
tycks dldreomsorgen kidnnetecknas av bdde kontinuitet och férindring. En
organisation som kinnetecknas av bade kontinuitet och férindring har for-
miga att hantera konkurrerande virden, vilket i sin tur biddar for en effektiv
organisation. Det empiriska materialet pekar ocksd pd en 6kad administration
inom idldreomsorgen till del betingad av resursanpassningen och verksamhets-
utvecklingen. Ekonomistyrning har blivit en grundliggande del av dldreom-
sorgspersonalens arbete dir det giller att beakta bade kvalitet och effektiv-
itet, mita prestationer, arbeta med utveckling och innovationer, samarbeta
over grinser och lira av andra. Det kan konstateras att dldreomsorgen ir bade
forindringsbenigen och har framforhallning.

Rapport 33: Ar urbanisering och tillvéixt nédvéindiga?
For attraktiva platsvarumdrken i en kommunal kontext

Strivan efter att kommuner ska vara attraktiva, inte bara utifrin funktionella
kriterier som offentlig service utan ocksd genom en trevlig boendemiljo, ett
rikt kulturliv och andra emotionella faktorer, har skapats av en omorienter-
ing av det kommunala uppdraget. Idag konkurrerar kommuner om invanare,
entreprendrer, kopcentrum och annan aktivitet. Det handlar ofta om att
ckonomisk aktivitet och tillvixt ses som en generell 16sning. Platsmarknads-
foringen ir starkt paverkad av varumirkessamhillet. Rapporten syftar till att
bidra till forskning om styrning av offentliga organisationer generellt och
platsmarknadsforing specifikt. Genom djupintervjuer med politiker och tjinste-
min pd kommunledningsnivd i 14 kommuner kartliggs hur kommunerna
agerar och hur de resonerar kring urbanisering, platsmarknadsforing, attrak-
tivitet och andra relaterade fragor.

Rapporten visar att kommuner bidrar till stadskirnans attraktivitet, i
minga fall sannolikt pd bekostnad av attraktiviteten i fororter/kranskom-
muner. Mindre kommuner péverkas ofta negativt av denna utveckling efter-
som verksamheter centraliseras till storre orter, men de dr ocksd sjilva en
del av utvecklingen genom att de centraliserar verksamheter som en foljd av
svag ekonomi och minskat invinarantal. Kommunforetridare ogillar sdledes
urbanisering nir de sjilva drabbas men bidrar sjilva till urbaniseringen. De
kommunala ledarna stir hir ofta infér en mingfacetterad utmaning. A ena
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sidan behdver kommuninvidnarnas behov av service och tillginglighet upp-
ritthallas, vilket kan innebira att resurser till platsmarknadsforing konkurre-
rar med till exempel vard, skola, omsorg, lekplatser och cykelvigar. A andra
sidan krivs en utblick och forstielse f6r vad som attraherar individer till en
plats bortom det som orten sjilv kan identifiera.

Rapport 34: Ramverk fér analys av kommunal verksamhetsstyrning

Verksamhetsstyrning kan sigas vara ett forsok att besvara kritiken riktad mot
ekonomistyrning. Om ekonomistyrningen i huvudsak anvinder monetira matt
viljer foresprakarna for verksamhetsstyrning att komplettera dessa med icke-
monetira matt. Verksamhetsstyrningen bygger pd det forflutna men avser i
forsta hand att paverka framtiden och syftar till att uppn4 savil yttre som inre ef-
tektivitet. Ett begrepp som gjort entré i styrningsagendan ir performance man-
agement systems’ (PMS). PMS ansatsen beskriver ett styrsystem som innefattar
inte bara prestationer, utan ocksé processer, informella mekanismer och nitverk.
I rapport 34 anvinds och utvecklas ett ramverk utifrdn tidigare forskning
om PMS. Syftet idr trefaldigt och handlar om att a) undersoka det valda ana-
lytiska ramverkets relevans och anvindbarhet, b) utveckla det valda ramverket
sd att det kan anvindas for fortsatt kunskapsutveckling avseende analys och
utveckling av kommunal verksamhetsstyrning i allméinhet och ¢) aterrapportera
analys av ramverkets anvindbarhet till de studerade kommunerna liksom till
andra intressenter. Metoden bestdr i intervjuer med tjinstemin pa ledande
positioner i tre kommuner samt olika styrdokument frin dessa kommuner.
Det i studien utvecklade och provade analytiska ramverket belyser betydelsen
av samverkan mellan faktorer som ir funktionella (vision, strategier, mal, mit-
ningar med mera) och kontextuella (beléningar, ansvar, kommunikation med
mera) for att uppnd det ideal som ligger bakom kommunal styrning. Ramver-
ket limnar kunskapsbidrag savil till styrningsforskningen som till en enskild
kommuns funderingar, reflektioner och agerande kring sina styrsystem.

Rapport 35: Hallbar kommun — Om kommuners arbete med
social hallbarhet

Begreppet héllbarhet anvinds flitigt i kommunsektorn. Social héllbarhet ér
oftast den dimension som upplevs som svdrast att beskriva och hantera dd den
inbegriper arbete med minniskor och mjuka virden. Syftet med rapporten
ir att belysa utmaningar med social héllbarhet och vad som ir viktigt for att
hantera dem. Tvd kommuner — Vara och Lerum — utgor studieobjekt och 14
intervjuer har gjorts med aktorer pd kommunlednings- och forvaltningsniva.
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Intervjuerna visar att det saknas en tydlig definition av begreppet social hall-
barhet och att det didrmed foreligger tolkningsmojligheter. Social héllbarhet
tycks mer vara ett orienteringsbegrepp som kan ges olika innebord i prak-
tiken. Under intervjuerna diskuterades ocksd svarigheterna med att arbeta
med social hdllbarhet. En svérighet ér att det saknas uppfoljningsinstrument
for att utvirdera arbetet. En annan ir tidsaspekten. Social hallbarhet handlar
om langsiktiga satsningar och dessutom kan den stindiga tidspressen i det
dagliga arbetet medfora att social hallbarhet inte prioriteras. Pengar utgor
ytterligare en svdrighet. Det giller att tillhandahdlla tillrickligt med resurser
tor att kunna arbeta med social hallbarhet. De intervjuade lyfter ocksé fram
betydelsen av samverkan, innovationer, omvirldsbevakning och sociala in-
vesteringar. Social hallbarhet tycks dnnu si linge vara en uppsittning virder-
ingsmissiga mal vars innebord och tolkning ser olika ut hos olika aktorer.
Social hallbarhet synes i de studerade kommunerna vara mer av en process
in ett definierbart tillstind. Processen kinnetecknas av att det pratas mer
om social hallbarhet. De mjuka verksamheterna har fitt en tydlig plats i den
interna kommunala dialogen, vilket ir ett steg i ritt riktning.

Rapport 36: Mer pengar, bdittre revision? En studie av om kvaliteten pa
yrkesrevisionen padverkas av erhdllna resurser

En forklaring till bristande revisionskvalitet i den kommunala sektorn, som
ofta lyfts fram av bade kritikerna och foresprikarna av nuvarande ordning,
ir bristen pd resurser. Det vi vet frin tidigare studier dr att hur mycket
resurser som liggs pé revision och sakkunniga bitriden varierar betydligt
mellan landets kommuner, men att det saknas empiriska studier om hur olika
resursnivier paverkar revisionens kvalitet. Foreliggande rapport syftar till att
ta reda pa om kvaliteten pa yrkesrevisionen paverkas av erhdllna resurser. En
vanligt forekommande definition av revisionskvalitet ir revisorernas formiga
att uppticka, rapportera eller forhindra fel i redovisningen. For att studera
sambandet mellan resurser och revisionskvalitet undersoks i rapporten om
forekomsten av redovisningsfel i form av resultatstyrning/resultatmanipula-
tion piverkas av de resurser som kommunen ligger pad yrkesrevision, det
vill siga arvode till sakkunnigbitriden. Data som anvints i studien ir frin
2013 och omfattar alla 289 kommuner som endast har primirkommunala
uppgifter.

Tvirtemot det grundliggande antagandet om att mer resurser innebir
hogre revisionskvalitet, vilket i sin tur borde motverka forekomsten av resul-
tatstyrning/resultatmanipulation, indikerar resultaten snarare det motsatta

24



2. Genomgang av 16 forskningsprojekt

sambandet. Sannolikheten for att kommunens redovisning péaverkats av re-
sultatstyrning/resultatmanipulation 6kar med mer resurser till professionell
revision. Detta samband varierar emellertid beroende pa vilken revisionsbyri
som anlitas, vilket tolkas som att olika byrder viger ”affiren” mot det pro-
tessionella uppdraget pd olika sitt. Att dra slutsatsen att revision i sig skulle
ha en negativ inverkan pa redovisningskvaliteten dr naturligtvis ingen rimlig
slutsats, utan slutsatsen i rapporten ir att med det legala och institutionella
ramverk som omgirdar den kommunala revisionen (och redovisningen) sa
leder inte nodvindigtvis mer resurser till bittre kvalitet. Aven frigor om
oberoende, ansvarighet, incitament och kompetens maste beaktas.

Rapport 37: Gdr det att lita pd kommunernas redovisning? En samman-
fattning av studier om styrning och manipulation

Redovisningen kommer alltid innehélla uppskattningar och bedémningar.
Forhéllandet innebir att upprittarna kan komma att anvinda utrymmet for
att styra/manipulera resultaten i syfte att visa upp en 6nskvird bild av ekono-
min. I rapporten presenteras en studie som tar sin utgdngspunkt i tva fragor;
den ena frigan adresserar varfor styrning,/manipulation av resultat férekom-
mer i vissa kommuner men inte i andra. Den andra frigan adresserar varfor
graden av styrning/manipulation varierar mellan olika kommuner. Bide
kvalitativa och kvantitativa data har anvints. Den kvalitativa delen utgors
av fallstudier i fyra kommuner dir data samlats in genom dokument samt
intervjuer med ledande politiker och tjinstemin. Den kvantitativa delen ér
baserad pd data fran perioden 2011-2013 tor alla 289 kommuner som endast
har primiarkommunala uppgifter.

Rapportens 6vergripande bidrag ir att de rapporterade resultaten styrs/ma-
nipuleras nir incitamenten ir de ritta eftersom det inte finns nigon motvikt
i form av tillsyn som forhindrar incitamenten att fi genomslag. Nir artificiell
styrning av resultat forekommer forsvagar det redovisningens tillforlitlighet.
Det ir givetvis bekymmersamt om det inte gir att lita pd redovisningen da
det dr en viktig forutsittning for att mojliggora politiskt ansvarstagande och
ansvarsutkrivande. P4 mikronivd handlar det om att kommunmedlemmar,
langivare och intermedidrer skall ha mojlighet att folja upp hur skatt och
bidrag anvints samt huruvida mélen for god ekonomisk hushéllning har upp-
fyllts. Risken ir att en bristfillig kvalitet pd den finansiella rapporteringen
doljer avsteg fran den for god ekonomisk hushéllning grundliggande genera-
tionsprincipen. D4 kommunernas finansiella rapportering aggregeras riskerar
en lag kvalitet pd redovisningen dven fi betydelse pd makroniva. En bristfil-
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lig nationell statistik paverkar forutsittningar for statens och andra aktorers
beslutsfattande.

Rapport 38: Utveckling genom Idrande upphandling - Intermedidrens roll
iupphandling av komplexa viilfdrdstjdnster

Utgangspunkten for den hir studien ir att med utgangspunkt i tidigare forsk-
ning kring lirande och upphandling besvara frigestillningen om och hur
svenska kommuner arbetar med, eller skulle kunna arbeta med, offentlig
upphandling som ett utvecklingsredskap for bittre och billigare HVB-plac-
eringar. Projektets syfte dr att beskriva och kritiskt analysera hur offentlig
upphandling péaverkar kommunernas roll i kvalitetsutvecklingen av HVB-
placeringar — lir sig kommunerna genom offentlig upphandling? Metoden
baseras pd en kartliggning over befintlig kunskap pd omradet samt intervjuer
med ansvariga for HVB-verksamhet, representanter tor SKL och ansvariga
myndigheter, Kommentus och Kommunfoérbundet Skine. Vidare har en en-
kitstudie skickats till alla Natkom kommuner.

Studiens resultat visar pd en komplex verksamhet som stiller stora krav
pd upphandlande kommuner samtidigt som enskilda kommuner saknar de
forutsittningar som krivs for att kunna arbeta mer systematiskt med upphan-
dling av HVB-hem. Komplexiteten uppstér frimst av det stora antalet plac-
eringar av olika typ som varje enskild kommun stills infér samt avsaknaden
av ett stabilt vetenskapligt stod for vilka behandlingar som bor handlas upp.
Hinder t6r enskilda kommuner att arbeta systematiskt med upphandlingar
utgors framforallt av ett svagt organisatoriskt minne foranlett av personalom-
sittning och bristande uppfoljningsrutiner. Resultaten frin den hir studien
bidrar siledes till kunskap om hur kommuner kan arbeta med upphandling
genom att visa pa svdrigheter och hinder for att fa till stind den systematiska
process som inlirning kriver.

Rapport 39: En stark regionalmakt? Kommunstorlekens betydelse
for forvdntningarna pa och erfarenheterna av det regionala utvecklings-
arbetet

2015 bildades nya regioner i sex lin i Sverige och under de nirmaste fyra
dren planeras det for flera ytterligare regionbildningsprocesser. Ett centralt
motiv till detta dr att skapa bittre forutsittningar for ett effektivt regionalt ut-
vecklingsarbete. Bland annat finns det stora forhoppningar pd ett vil utveck-
lat samarbete mellan region- och primirkommunerna. Det vicker frigan om
torhoppningarna om ett starkt samarbete mellan region- och primirkommu-
nerna har forverkligats i de ldn dir regionbildningsprocesser har genomforts.
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Syftet med den hir rapporten ir att beskriva kommunernas forvintningar
péd och erfarenheter av samarbetet mellan region- och primirkommuner i det
regionala utvecklingsarbetet. Skiljde sig de forvintningarna it mellan olika
kommuner och upplevde kommunerna att forvintningarna hade infriats? Rap-
portens empiriska material utgors av djupintervjuer med 22 kommunstyrelse-
ordféranden och kommunchefer i 16 kommuner férdelade p4 fyra lin.

Studien pekar pa att stora kommuner generellt sett upplever ett min-
dre behov av en stark regional samordning och en stark regional kraft i det
regionala utvecklingsarbetet. For mdnga mindre kommuner utgodr emel-
lertid en stark regional samordning och en stark regional kraft ett viktigt
instrument i deras ambitioner att utvecklas och vixa — eller 4tminstone att
sluta att krympa. Att infria forhoppningarna och férvintningarna frin alla
primirkommuner framstdr dirfér som en stor utmaning for de nya region-
kommunerna. Den gamla och stindigt dterkommande sanningen att Sverige,
men ocksd varje lin, bestir av kommuner med olika yttre forutsittningar
péaverkar sdledes i allra hogsta grad forvintningarna pd och forutsittningarna
for det regionala utvecklingsarbetet.

Rapport 40: Ar ni beredda? Kommunal omviirldsbevakning och férmdgan
att gora ndgot av den

I en allt mer osiker och forinderlig omvirld pekar mycket pa att kommun-
ers behov och formaga att finga och tolka forindringar i omvirlden blir
allt viktigare. Men hur star det egentligen till med kommunernas behov av
omvirldsbevakning och formaga att gora nagot av den? Aven om omvirlds-
bevakning ingdr som en central del i de flesta organisationers strategiska
arbete om framtida firdval och prioriteringar, finns det férvanansvirt lite
kunskap om just dessa frigor i den strategiforskning som fokuserat den of-
fentliga sektorn. Syftet med rapporten ir att undersoka kommuners behov
av omvirldsbevakning och i vilken mén de har formaga att arbeta med den.
Tva frigor fokuseras. Vilka perceptioner har ledande befattningshavare an-
giende behovet av omvirldsbevakning samt i vilken man bedomer de att
den kommunala organisationen har formaga att effektivt tillgodogora sig
den? Rapporten baseras pd en enkitstudie till samtliga ledande beslutsfattare
i Natkom 2.

Av rapporten framgar att det finns en timligen enhetlig bild avseende
kommuners behov av omvirldsbevakning; inte for mycket behov men inte
heller for lite. Kommunernas formaga visar emellertid en betydligt mer
fragmenterad bild. Det kan konstateras att manga kommuner behover satsa
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betydande resurser pd att utveckla sina formagor, bidde organisatoriskt och
kunskapsmiissigt. Det kan ocksd konstateras att det finns betydande interna
skillnader i hur olika ledande beslutsfattare i samma kommun uppfattar kom-
munens formagor. I rapportens avslutning diskuteras vad enkitens resultat
kan innebira f6r kommunsektorn i stort. Bland annat vicks frigan om det
saknas ett sprik for att diskutera kommunal omvirldsbevakning och om de
verktyg och prognoser som kommuner arbetar med riskerar att lisa in kom-
muner i ett tink att det huvudsakligen kommer att f6rbli som det alltid har
varit.

28



3. Reflektioner kring framkomna forskningsresultat

3. Reflektioner kring fram-
komna forskningsresultat

Mojlighetsfonstret bytte skepnad

De 16 olika sammanfattningarna i foregiende kapitel visar pétagligt pi den
mingfald av projekt som bedrivits inom ramen fér Natkom 2. Kommuners ar-
bete med resursanpassning och verksamhetutveckling kan onekligen beskrivas
och diskuteras utifrin manga olika forskningsansatser och frigor. Nir Natkom
2 startade 2014 var programbeskrivningens grundton att kommunsverige de
nirmast kommande dren kunde forvinta sig en relativt stabil situation, verksam-
hetsmiissigt och ekonomiskt. Forst runt 2020 forvintades det enligt tillgingliga
prognoser bli riktigt besvirligt for kommunerna att hantera sitt uppdrag. Tiden
mellan 2014 och 2020 kunde dirmed tolkas som ett “mojlighetsfonster” for
Sveriges kommuner. En tid dd kommunerna bide kunde anpassa och utveckla
de delar av verksamheten som kunde tinkas vara extra skora i de svdra tider som
skulle komma enligt prognoserna.

Fullt sé stabilt blev nu inte situationen for kommunsverige. Det finns flera
forklaringar till detta. Forvisso har Sveriges ekonomi successivt dterhimtat sig
sedan finanskrisen 2008, men volymen minniskor p4 flykt som kom till Sverige
under sensommar och host 2015 har p4 olika sitt forindrat den politiska dag-
ordningen pa bade internationell, nationell och kommunal nivd. Det mojlighets-
fonster som programmets grundton siktade pd fick en ndgot annan inriktning.
Likasd paverkades fonstret av att en byggboom av stora mdtt successivt blom-
made ut, stimulerad bland annat av stark inhemsk konsumtion och en lingre tid
av ldgrinteekonomi. Likasd byggdes det under ling tid alldeles for lite i mdnga
kommuner, varfor det fanns ett stort ackumulerat behov av bostider. En 6kad
befolkning dir allt storre volymer soker sig till storstadsregioner i kombination
med att allt fler kommunala anliggningar, byggda runt 1970 och 1980-talet,
antingen behovde omfattande renoveringar eller férnyas helt initierade ocksa en
omfattande kommunal investeringsvdg i fastigheter och infrastruktur som satt
miénga kommuners finansieringssituation under lupp. Samtidigt som resurser
satsas pd storre byggprojekt skall pengarna till exempel ocksa ricka till for att
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torbittra levnadsforhdllanden for en allt storre volym ildre och den skara kom-
muninvdnare som har svirt att hantera sin egen forsorjning. Dessutom har vi sett
flera exempel pd kommuner som haft stora utmaningar med att rekrytera kom-
petent personal inom kirnverksamheter sisom skola, vard och omsorg. Pa kort
sikt spelar det ingen roll om dessa verksamheter fir mer resurser for att anstilla
personal dd det inte finns ndgon att anstilla. Sammantaget har dessa samverkande
drivkrafter patagligt paverkat existensen av det mojlighetsfonster for resursanpass-
ning och verksamhetsutveckling som mdlades upp i programbeskrivningen for
Natkom 2.

En central lirdom frin det forsta Nationella kommunforskningsprogrammet
(Natkom 1) var att den forvintade krisen och medfoljande kommunala besvir-
ligheter inte alls blev ndgon kris eller ndgot besvirligt, det var i alla fall s flertalet
av kommunforetridarna beskrev det i efterhand. Det blev krisen som kom av
sig! Kanske borde vi utifrin denna lirdom fOrstitt att en forvintad tid av relativ
stabilitet och ett 6ppet mojlighetsfonster inte alls skulle infalla. En central friga i
detta sammanhang, som iven diskuterades i forskningsprogrammets forsta del, dr
om det 6verhuvudtaget finns nigra tillstind som antingen kan kidnnetecknas av
kris eller som ett lugnt mojlighetstonster. Eller dr det mojligtvis s att det ér krisen
som utgor mojlighetstonstret och att en tid av lugn generellt sett utnyttjas till att
torsoka uppnd en “aterging” till ndgot som kan liknas vid ett “normaltillstind”
snarare in en anpassning till simre tider. Man kan stilla sig frigan om kriser pa
ett eller annat sitt alltid kommer att existera till foljd av omvirldstérindringar,
men ocksd till foljd av behovet av att forindra och utveckla verksamheten.

Centralisering kontra decentralisering - pendeln slar tillbaka

De 16 sammanfattningarna visar ocksa att centralisering av makt och befogen-
heter till kommunledningen forefaller vara ett monster som sticker ut i arbetet
med resursanpassning och verksamhetsutveckling. Denna centraliseringsvag kan
sannolikt tolkas som en forindringsrespons pa en faktisk kris, eller en forvin-
tad. Sett Over en lingre tidsperiod har det ocksd skett olika pendelrérelser mot
centralisering eller decentralisering i den kommunala organisationen. Utifrin
den period forskningsprogrammet pagatt har vi emellertid sett tendenser till att
en allt mer pataglig centraliseringsvig skoljer genom den kommunala sektorn i
Sverige. Fragan man kan stilla sig 4r om dven centralisering pd samma sitt som
ovanstdende diskussion om kris kan vara ett sitt att mota en bister framtid eller
ett sitt att dterskapa ett normaltillstind.

30



3. Reflektioner kring framkomna forskningsresultat

Centraliseringsvagen tar sig varierande uttryck och skapar ocksa olika drivkrafter
och slitningar i den kommunala organisationen. De tre uttryck vi sett inom pro-
grammet har ett delvis tudelat innehdll vars olika delar kan liknas vid magneter
med olika laddningar. De olika laddningarna medfor att delarna svérligen kan
foras samman utan snarare riskerar att stota bort varandra. Uttrycken ir:

e Samtidig organisatorisk slutenhet och 6ppenhet

e Mer befogenheter till centrala kommunledningen men verksamhetsutveckling
drivs lokalt

e Forutsittningar for prioriteringar pd plats, men normaltillstindet biter sig fast

Det forsta uttrycket beskriver att kommuner sluter sig och riktar intresset at att
klara av sdvil resursanpassning som verksamhetsutveckling internt och sjilva,
samtidigt som de Oppnar upp sig for att 10sa dessa situationer i olika samverkans-
konstellationer tillsammans med andra. Det indtriktade perspektivet handlar om
styrning och kontroll. Ledord kan till exempel vara resultatstyrning och grinsen
for dessa insatser ir satta av befintlig organisation.

Vi har flera exempel pd kommuner i forskningsprogrammet som har ett pitag-
ligt internt styrningsperspektiv och kommit mycket langt i utvecklandet av sina
styrmodeller och samtidigt ir kraftigt engagerade i samverkan 6ver kommunens
organisatoriska grinser. Att arbeta med sina interna styrprocesser och strukturer
ir vanligtvis ett omfattande och krivande arbete som inte minst belastar den
kommunala ledningsfunktionen. Samverkan med andra har liknande karakteris-
tik, och 4r minga ganger mer osiker vad giller malbild, medel och resurser. Hir
gar det ocksd att skonja skillnader som ir kopplade till kommunernas storlek, dir
framf6rallt de mindre kommunerna ir i behov av att samverka med andra kom-
muner och aktorer for att kunna tillhandahilla den service de dr dlagda att utfora.
De storre kommunerna har mer resurser till sitt forfogande for bade det interna
styrarbetet och den externa samverkan. Idealt hinger emellertid dessa tvd aktiv-
iteter ihop. Det kommuner forsoker uppni i olika externa samverkansaktiviteter
bor rimligtvis ocksd harmonisera med vad de vill uppna internt i verksamheten. I
de storre stiderna har vi ocksa sett exempel pa att de externa processerna vivs in
i de interna for att skapa en helhetsbild av kommunens ambitioner och prioriter-
ingar. Denna 6nskan om bittre helhetsbild finns dven hos de mindre resursstarka
kommunerna, men de tvingas i storre omfattning hantera en mer fragmenterad
tillvaro ddr de inte alltid har mojlighet att uppritthalla en balans mellan de olika
perspektiven.
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Det andra uttrycket for centralisering handlar om att den centrala kommun-
ledningen pa olika sitt centraliserar och tar 6ver kommunens ”kontrollapparat”
for att sikra resursanpassning samtidigt som kommunledningen inte tydligt
formulerar pa vilket sitt den stoder utvecklingsambitioner i verksamheten. Ut-
vecklingsarbetet i kommunerna styrs och drivs till stora delar langt ut i verksam-
heten dir enskilda enheters formégor att anpassa sig till omvirldsforindringar
och lokala forutsittningar forvintas generera nya idéer som driver utvecklingen
framat. I sig behover inte detta vara ett problem utan tvirtom ir denna ord-
ning méinga ginger en rimlig utgingspunkt. Problem kan emellertid uppstd om
denna ansvarsuppdelning inte ir tydligt faststilld och det pé forvaltningsnivd finns
forvintningar pa kommunledningen att stodja olika former av lokalt drivna ut-
vecklingsinitiativ. Det kan ocksa vara problematiskt for kommunledningen att
stodja 6vergripande och politiskt initierade utvecklingsprojekt om de sjilva inte
har tillrickligt med resurser, sdisom anstillda, till att gora det. En annan risk ir
att kommunledningens arbete med resursanpassning frikopplas frin den lokala
verksamhetens utvecklingsambitioner. Utveckling och forindring ér sillan helt
gratis. For en lingsiktigt hallbar kommunal utveckling bor bida aktiviteterna
stodja varandra och inte som det litt kan uppfattas, och ocksa de facto vara, std i
motsatsforhdllande till varandra.

Centraliseringens tredje uttryck handlar om att forutsittningar for prioriterin-
gar s att siga dr pé plats, men att ett ”normaltillstind™ fortsitter att bita sig fast.
Centralisering av befogenheter ir en vanlig strategi for organisationer att hantera
situationer av kris och resursknapphet. Ledningen fir pd detta sitt mojligheter
att genomlysa verksamheten och fatta beslut om vilka prioriteringar som skall
vara styrande i verksamheten. Vi kan ocksd konstatera att mdnga kommuner varit
framgangsrika i att utveckla metoder och verktyg for att stirka ett centraliserat
beslutsfattande. Manga kommuner ir ocksé pétagligt medvetna om betydelsen
av att fa till en kritisk massa i verksamheten for att mojliggora skalfordelar och
bittre forutsittningar for att kombinera sina resurser pd nytt sitt. Forutsittning-
arna for en kvalificerad diskussion om prioriterade inriktningar dr med andra ord
goda. Men dven om det gir att identifiera kommuner som tar steg for att mojlig-
gora denna kvalificerade diskussion idr det dominerande intrycket att arbetet med
resursanpassningen huvudsakligen sker genom marginalbesparingar. Osthyveln
ir med andra ord fortfarande den dominerande metoden. En metod som snarare
ger verksamheten incitament att hyvla sa rittvist som mojligt istillet for att priori-
tera mellan olika verksamheter och aktiviteter. Osthyveln mojliggor pa detta sitt
att verksamheten biter sig fast vid ndgot som kan kallas for ett normaltillstind.
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Ett tillstand som ocksd har ett kraftigt stod fran de lagar och regler som omgirdar
stora delar av verksamhetens utforande. Effekten ir att tusen blommor fortfar-
ande fir blomma i den kommunala verksamheten, om in med lite mindre solsken
dag tor dag. Med andra ord; verksamheten rullar pd som vanligt.

Allt rullar pa som vanligt, men vad &r alternativet?

Effekterna av att mojlighetstonstret bytte karaktir och att centraliseringsvigen
skapar svarlosliga spanningar i den kommunala organisationens arbete med resur-
sanpassning och verksamhetsutveckling ér svira att 6verblicka. Utifrin program-
mets forskningsprojekt kan vi forvisso konstatera att det sker forindringar och
utveckling i den kommunala verksamheten, men att dessa rorelser vanligtvis dr
sma och inkrementella. En befogad friga som kan stillas 4r om dessa forandrin-
gar dr tillrickliga for att hantera de utmaningar som den kommunala sektorn stir
infor. En annan, mer pedagogisk utmaning i detta sammanhang, ir att det vid
dagens datum ir timligen manga anstillda och fortroendevalda som har hort
?vargen kommer” alltfor manga ginger. Vargens domedagsprofetia blir allt tyd-
ligare: gors inget radikalt kommer allt att braka samman inom kort.

Som konstaterades redan i Natkom 1 stir kommunerna samtidigt infor flera
olika kriser; Ekonomisk kris, Effektivitetskris och Existentiell kris (Natkom-rap-
port 5). Losningen pé dessa kriser ligger i att skapa ett effektivt institutionellt
arrangemang dir informella och formella regler samspelar. Att ifrigasitta det
befintliga, det vi upplever som sjilvklart, dr emellertid inte enkelt och kriver
inte minst politiskt mod. En dominerande bild frin programmets forskning de
gangna dren dr att allt sd att siga fortsitter att rulla pd, om dn med allt mer gnissel
och oro i den kommunala verksamheten. Det finns flera anledningar till detta.
Det ir till exempel betydligt mer bekvimt och tryggt att uppritthalla ett tillstind,
in att forindra det. En tolkning som kan goras utifrin programmets forskning dr
att den kommunala verksamheten under en lingre tid forefaller ha gétt pa nigot
som nirmast kan liknas vid en pyspunka. Forr eller senare 6vergir pyspunkan
till filglige och det underlittar inte forutsittningarna for att skapa ett effektivt
institutionellt arrangemang. Lat oss avslutningsvis lyfta fram tre reflektioner pa
detta tema.

Utgor staten den naturliga rdddaren?

Att kommunala foretridare later det rulla pa i den kommunala verksamheten
utan tydliga forsok att genomfora storre forindringar i den kommunala organisa-
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tionen i syfte att anpassa verksamheten till framtida utmaningar kan ha flera olika
torklaringar. En mojlig sadan forklaring kan vara att de kommunala foretridarna
i forsta hand betraktar kommunerna som statsbundna forvaltningskommuner
(jimfor Strandberg 1998) — att kommunerna utgor statens forlingda arm som
har som huvudsaklig uppgift att implementera det staten beslutat om. Runt 70
procent av kommunernas intikter kommer frin den kommunala beskattningen
och ungefir 80 procent av kommunernas utgifter dr kopplade till verksamheter
som kommunerna ir dlagda av staten att utféra och som dessutom ir kring-
girdade av omfattande nationell lagstiftning. Utifrdn det perspektivet dr det inte
orimligt att kommunala foretridare forvintar sig att [6sningen pa de utmaningar
som kommunerna stir infér i huvudsak bor [6sas av staten och inte kommunerna
sjalva. Nir till exempel planerna for det Nationella kommunforskningsprogram-
met vicktes 1 samband med finanskrisen hosten 2008 var tanken att vi skulle
studera hur kommunerna hanterade den kris som forvintades f6lja i Sveriges
kommuner. Den krisen blev emellertid inte sd djup som ménga hade forvintat sig
och en viktig anledning till det var att just staten kompenserade kommunerna for
atminstone delar av de intiktsminskningar och utgiftsdkningar som forvintades
komma i finanskrisens spar.

Att kommunala foretridare forvintar sig att staten ska ta det huvudsakliga an-
svaret dven for framtida kommunala utmaningar ir siledes inte speciellt konstigt
utifrin ett historiskt perspektiv. Samtidigt kan man friga sig om det verkligen ir
rimligt att forvinta sig att staten verkligen kommer att ticka upp for alla framtida
utmaningar som kommunerna star infor. Dels kan man ifrigasitta om staten
langsiktigt har viljan och framforallt de finansiella musklerna att gora det? For det
andra kan man ifragasitta om utmaningarna verkligen huvudsakligen kommer att
kunna hanteras med finansiellt stod? Vi ser idag hur nationella politiker tivlar om
att ge mest i riktade statliga bidrag till den verksamhet i vard, skola och omsorg
dir kommuner, regioner och landsting dr huvudmin. Mycket pekar emellertid
pd att kortsiktiga finansiella tillskott inte 16ser de utmaningar med framforallt
kompetenstorsorjning som idag ir pataglig inom de verksamheterna. Kommuner
tenderar till exempel sillan att anstilla fler lirare eller hoja lirarlonerna till foljd av
tidsbegrinsade riktade statliga bidrag.

Att vara utlimnad till statens goda vilja att hjidlpa kommunerna hantera de
stora framtidsutmaningarna med hjilp av ytterligare finansiella tillskott kan
siledes vara vanskligt. 2010 konstaterade SKL att skatten behdvde hojas med 13
kronor fram till 2035 om man inte hittade annan finansiering och ville behalla
nuvarande ambitionsnivder i den kommunala verksamheten. Det 4r svért att se
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hur hela den utmaningen kan hanteras endast med hjilp av finansiellt stod fran
staten. Andra verktyg maste med stor sannolikhet anvindas, vilka ofta finns hos
kommunerna sjilva snarare dn hos staten.

Ambitioner och formdga att agera sjélvstindigt

Under och framforallt efter finanskrisen 2008-2009 har vi i flera studier ob-
serverat en ambition i manga kommuner att sa mycket som mojligt pavisa att
man stir pa egna ben. Nir vi genomforde vdra intervjuer om hur kommunerna
hanterade finanskrisen var det inte ovanligt att foretridarna f6r kommunerna
upplevde att de hade kontroll 6ver liget och att deras kommunala organisa-
tion var vil rustad att pd egen hand hantera den sortens utmaning. Inte minst
i de storre kommunerna forsokte man pdvisa att deras organisation stod stark
och hade férmagan att relativt sjilvstindigt anpassa sig till forindringarna i
omvirlden. Det kan naturligtvis vara lite si och si med kommunernas sjilvupp-
skattning i detta avseende. I Natkom 2 rapport 40, som belyser det kommunala
behovet och formagan att arbeta med omvirldsbevakning, visar resultaten pd en
timligen svag kapacitet avseende resurser till att forstd sin omvirld och vad dess
forindringar betyder for den kommunala verksamheten.

Skillnaderna i forutsittningar att hantera utmaningar kopplade till tillvixt och
en anpassning till nya forutsittningar har varit en dterkommande friga i flera
av de senare forskningsrapporterna inom ramen for Natkom 2. Méinga storre
kommuner i Sverige ir inne i en positiv spiral dir framforallt inflyttade unga och
vilutbildade bidrar till en ekonomisk tillvixt. Det dr visserligen inte sjilvklart att
den kommunala verksamheten dr mer kostnadseftektiv i storre kommuner (Groes
2005). En 6kande befolkning ir dessutom generellt sett forknippat med hogre
kostnader in att ha ett konstant antal invanare i en kommun (Fjertorp, 2013).
De storre kommunerna har emellertid, bland annat till f6ljd av sin storlek och
sina ckonomiska muskler, mojligheter att arbeta aktivt och framforallt proaktivt
med tillvixtfrigor och omvirldsforindringar. De har ofta inte bara ambitionen
att relativt sjilvstindigt ta ansvar for sin egen verksamhet — de har generellt sett
bittre organisatoriska forutsittningar att langsiktigt ocksa kunna gora det. I vara
studier ser vi samtidigt hur framforallt de mindre kommunerna som inte ligger i
nira anslutning till de stora tillvixtkommunerna har en betydligt kraftigare upp-
forsbacke i arbetet med tillvixtfrigor och anpassning till en forinderlig omvirld.
Den generella utvecklingen dir unga vilutbildade flyttar till de storre stiderna
utgdr en stor utmaning for dem — en utmaning som knappast blir littare att
hantera med de hogst begrinsade resurser som de har till sitt forfogande i arbetet
med att lingsiktigt vixa och anpassa sig till omvirldstérindringar.
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Sveriges kommuner har under en ling tid balanserat rollen som forvaltnings-
kommun med den sjilvstindighet som forvintas komma med den kommunala
sjlvstyrelsen. Kommunerna forvintas kunna fatta egna beslut och gora egna
prioriteringar i sin verksamhet samtidigt som staten till stora delar har reglerat
vad de ska gora men ocksa hur. Det kommunala sjilvstyret har ofta upplevts
som vildigt viktigt i mdnga mindre kommuner — mojligheten att kunna styra
over sig sjilv och fatta sina egna beslut har till exempel ofta varit ett starkt
argument emot kommunsammanslagningar. Nu framstar det emellertid allt-
mer som att det kommunala sjilvstyret och féormégan att styra 6ver sin egen
framtid alltmer relateras till storlek. De mindre kommunerna blir alltmer
beroende av staten men tillskriver ocksa ett allt storre hopp till de nybildade
regionkommunerna for att langsiktigt kunna vixa och anpassa sig till en
forinderlig omvirld.

Visioner som riktar intresset mot vilfdrdens systemeffektivitet efterlyses
P4 nationell niva pagar det ett intensivt arbete med att finna 16sningar pa
de utmaningar som den offentligt finansierade vilfirden stir infor. Sdvil
nuvarande som tidigare regeringsmakt har tagit ett flertal initiativ for att
hantera situationen. For att nimna ndgra sidana initiativ ses till exempel det
kommunala utjimningssystemet 6éver med jimna mellanrum. Fordelningen
av ansvaret for vilfirden mellan stat, region/landsting och kommuner ir
en annan aterkommande fraga. En Tillitsdelegation ir tillsatt, delvis som en
motreaktion till NPMs inflytande i vilfirden och en Vilfirdsutredning lim-
nade in sitt slutbetinkande varen 2017. Alla dessa initiativ 4r pd manga sitt
behjirtansvirda och sker samtidigt som kommunala foretridare gor sitt bista
for att reda ut den vardag som de ansvarar for. Frigan ir emellertid om det
ricker med att lappa och laga pa det befintliga vilfirdssystemets olika delar,
dven om vi med fog har ritt att vara stolta 6ver det utifran ett internationellt
perspektiv.

Tar vi erfarenheterna frin kommunernas arbete med resursanpassning och
verksamhetsutveckling framstar det arbete som sker i minga kommuner med att
ta ett helhetsgrepp om den kommunala verksamheten intressant dven utifrdn ett
nationellt vilfirdsperspektiv. Helhetsgreppet innebir att kommuner istillet for att
foretridelsevis rikta intresset mot enskilda delars effektivitet (objektseffektivitet)
allt mer riktar intresset mot hur befintliga resurser och formagor kan formeras pa
ett nytt sitt for att ddrigenom uppna en hogre effektivitet pd systemniva.

Ett dilemma i detta hinseende dr att den kommunala politiken bide ir
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van och vil insatt i att hantera den kommunala verksamheten som uppdelad i
till exempel olika budgetposter, budgetutfall, projekt eller objekt. Inte minst
stods detta dels av de underlag och processer som politiken har till hjilp for
att fatta beslut, dels av de interna system for styrning och kontroll som an-
vinds internt for att planera och f6lja upp den 16pande verksamheten. Dessa
strukturer och processer ir allt mer viloljade och sikerstiller att beslutade
aktiviteter och prioriteringar genomfors pa ett korrekt sitt. Diaremot brister
de i formégan att ifrdgasitta om ritt saker gors utifran ett helhetsperspektiv.
Uttryckt med andra ord stodjer inte nuvarande institutionella arrangemang
pd kommunal niva ett mer systemorienterat synsitt. Den patagliga centrali-
seringsvagen vicker till exempel inte i forsta hand frigor om hur storre for-
valtningar kan skapa bittre effektivitet for kommunen i sin helhet. Snarare
tenderar ledande tjinstemin och ledande politiker vara bekymrade for hur
de kan vara sikra pa att dessa stora enheter inte forbrukar mer resurser in
nodvindigt givet vad de skall uppna. Stora och starka forvaltningar stills mot
en kommunledning som litt hamnar i underlige avseende bade resurser och
kunskap. Diarmed inte sagt att detta dr en mindre viktig friga, tvirtom ér
denna typ av dvervigande utifran ett ledningsansvar for helheten central i
alla delar av ett storre system.

Det finns uppenbara fordelar att navigera utifran en befintlig vilfirds-
karta sa linge allt l6per pa som det alltid har gjort. Men di det finns ett
antal starka, och i dagsliget vilkinda, drivkrafter (befolkningsomflyttnin-
gar, kompetensforsorjning, teknisk utveckling, dkad grad av automatiserad
produktion, demografisk utveckling, medborgares virderingsforskjutningar
och o6kad grad av virderingsmix bland samhillets medborgare for att nimna
ndgra) som pa olika sitt redan paverkar forutsittningarna att navigera ir det
kanske dags att ifrigasitta hela kartan, inte bara dess delar. Vigen dit ir inte
enkel, eller ens sjilvklar, dd framtiden alltid har 6verraskningar i sitt skote.

Sannolikt krivs det en péfallande magnitud i den kraft som behovs for
att rita om kartan i strivan att hoja vilfirdens systemeffektivitet, och kanske
dr det rimligt att tinka sig att kartan stegvis forindras. I detta arbete blir en
stark politisk vision som sitter spelplanen f6r det innehall som den nya kartan
skall ha viktig, for att inte siga avgorande. Liksom att dagens vilfirdssystem
tog sin start i gdrdagens samhillsproblem och utmaningar bor framtidens
vilfird ha dagens och morgondagens som sin utgidngspunkt. Som sagts rullar
det for nirvarande pd i den kommunala verksamheten, men filgen nirmar
sig, och vad som hinder efter 2020 da prognoserna ser betydligt morkare
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ut stdr skrivet i det dunkla. Frigor kopplade till vilfirdens systemeffektivitet
och framtida omvandling finns det emellertid minga anledningar att fortsitta att
uppmairksamma med praktiknira forskning.

Den praktiknira forskningen ir ocksa ett viktigt honnorsord for alla de kom-
munforskningsinstitut och forskare som medverkat i det Nationella kommun-
forskningsprogrammet 6ver dren och kommer ocksa att prigla mycket av den
forskning som framover bedrivs vid de olika instituten for att folja den kom-
munala sektorns utveckling. Det Nationella kommunforskningsprogrammet har
ocksd gett de olika medverkande instituten goda forutsittningar for att fortsitta
att gora det tillsammans med varandra. Ett arbete som vi ser fram emot att ge-
nomfora da det tyvirr fortfarande rider ett stort underskott pa denna typ av
forskning i Sverige. Till sist vill vi passa pd att rikta ett varmt tack till alla de kom-
muner, kontaktpersoner och respondenter som bide stottat, bidragit med input
och pd andra sitt engagerat sig i programmets forskning.
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Inom ramen f6r Natkom har tva rapportserier etablerats, en ordinarie rapport-
serie och erfa-rapportserien. Erfa markerar att det handlar om erfarenhets-
rapporter vilka huvudsakligen innehdller empiriska beskrivningar och analy-
ser. Rapporterna i den ordinarie serien har en starkare teoretisk anknytning.

Ordinarie rapportserien

1. Framygangsrik forindring. Ett nationellt kommunforskningsprogram om
hantering av forindrvade ckonomiska forutsittningar och besvirlign situ-
ationer. Forfattad av: Roland Almqvist, Bjorn Brorstrom, Leif Jonsson, Stig
Montin och Ulf Ramberg.

2. En refevensram for studier av kommuner i forindring. Fortattad av: Bjorn
Brorstrom, Viveka Nilsson, Roland Almqpvist, Leif Jonsson och Ulf Ramberg.

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

4. Finanskrisen i backspegeln. Kris eller inte kris? Forfattad av: Sara Bror-
strom.

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

6. Det handlar om framgang. Kommunala egenskaper for att hantera besyir-
liga situationer. Forfattad av: Viveka Nilsson.

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

8. Effektivitet som ledord. Niy det handlar om framgangsrik forandring. For-
fattad av: Viveka Nilsson.

9. Riskfyllda beslut? Skolnedliggelsers avtryck i kommunala valvesultat. For-
fattad av: Johan Winstrom, Martin Karlsson och Linda Winstrom.
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10. Nir resultatet blev for bra. Earnings management som losning. Forfattad
av: Pierre Donatella.

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

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

13. Kris och organisatorisk innovation. Islindska kommuners agerande. For-
fattad av: Anna Cregérd, Rolf Solli och Patrik Zapata.

14. Stabil utveckling. Samforstand kring nya snarare in gamin idéer. Fortat-
tad av: Johan Winstrom.

15. Demokratisk forankring i skolnedligyelseprocesser. Forutsittningar for
medborgardialoy i en kinslolnddad fraga. Forfattad av: Johan Winstrom.

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

17. Hur paverkas kommunernas ekonomi av befolkningsforindrvingar? Forfat-
tad av: Jonas Fjertorp.

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

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

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

21. Forutsattningar for styrning av saomverkan. En studic om etableving av
ett samverkansinitintiv mellan kommuner och hogskoln. Forfattad av: Mikael
Holmgren Caicedo, Leif Jonsson och Maria Martensson.

22. Hur organiseras samarbete mellan politiker och tianstemdin? Forfattad av:
Mikael Hellstrom, Leif Jonsson, Viveka Nilsson, Ulf Ramberg och Johan
Winstrom.

23. Att styra sig igenom besvirvliga situationer. Kommunal styrning som tra-

dition, transaktion och relation. Forfattad av: Roland Almqvist och Niklas
Willstedt.

24. Kommunala tillvixtstrategier. Mobilisering av aktiver och resurser. For-
fattad av: Jonas Fjertorp, Ola Mattisson och Anna Thomasson.
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25. Hur kommuner hanterar besvirligheter. Resultat och insikter fian det na-
tionella kommunforskningsprogrammet. Forfattad av: Bjorn Brorstrom, Pierre
Donatella och Johan Winnstrom.

26. Atta skolexempel pi lokal demokyati? Folkomyistningar och politiskt lednrskap
i avbetet med att veformera kommunala skolorganisationer. Forfattad av: Johan
Winstrom.

27. Fiorandringsbendgenhet och framforballning. 24 idldreomsorgschefer berdttar
om vesursampassning och verksambetsutveckling. Forfattad av: Viveka Nilsson.

28. Lir sig kommunerna av konkurrenterna? Forfattad av: Hans Knutsson och
Anna Thomasson.

29. Chefers strategier for att implementera samverkan. Forfattad av: Johan Berlin,
Christian Jensen, Mikael Lofstrom och Viveka Nilsson.

30. Den kommunaln revisionens wytta och roll. Svavet dr 64. Forfattad av Emma
Ek Osterberg och Rolf Solli.

31. Nar befolkningen okar och forandras. Stora stiders kapacitetsutmaningar och
styrning for att mota dem. Forfattad av: Mikael Hellstrom och Ulf Ramberg.

32. Kontinuitet och forandring inom dldreomsorgen. Forfattad av: Viveka Nilsson.

33. Ar urbanisering och tillvéixt nodvindiga? For attraktiva platsvarumirken i en
kommunal kontext. Forfattad av: Sara Brorstrom och Anders Parment.

34. Ramwerk for analys av kommunal verksambetsstyrning. Forfattad av: Ulf Jo-
hansson och Roland Almgqvist.

35. Hallbar kommun: Om kommuners arbete med social hallbarhet. Forfattad av:
Viveka Nilsson.

36. Mer pengar, bittre revision? En studie av om kvaliteten pi yrkesrevisionen
paverkas av evhallna vesurser. Forfattad av: Pierre Donatella, Mattias Haraldsson
och Torbjorn Tagesson.

37. Gar det att lita pa kommunernas vedovisning? En sammanfattning av studier
om styrning och manipulation. Forfattad av: Pierre Donatella.

38. Utveckling genom livande upphandling. Intermedidvens voll i upphandling av
komplexa vilfiivdstjinster. Forfattad av: Hans Knutsson och Anna Thomasson.

39. En stark vegionalmakt? Kommunstorlekens betydelse for forvantningarna pa
och erfarenbeterna av det regionala utvecklingsarbetet. Forfattad av: Johan Win-
strom.
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40. Ar ni bereddn? Kommunal omviridshevakning och formigan att gira nagot
av den. Forfattad av: Mikael Hellstrom och Ulf Ramberg.

41. Resursanpassning och utveckling av kommunal verksambet — sammanfattning
och slutord fran det andra Nationella kommunforskningsprogrammet. Forfattad
av: Pierre Donatella, Viveka Nilsson, Ulf Ramberg och Johan Winstrom

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 valresul-
tat. Forfattad av: Johan Winstrom och Martin Karlsson.

3. Dilemman i samarvbetet mellan politiker och tjanstemin. Forfattad av: Leif
Jonsson, Viveka Nilsson, Johan Winstrom, Mikael Hellstrom och Ulf Ramberg.

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

5. Att arbeta med tillvixtfragor. Evfavenbeter fran Eskilstuna, Osby och Pited kom-
mun. Forfattad av: Jonas Fjertorp, Ola Mattisson och Anna Thomasson.

6. Resursanpassning och verksambetsutveckling. Vad kommuner gor for att mota
framtiden. Forfattad av: Mikael Hellstrom och Hans Knutsson.
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