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Forord

| arbetet med att skriva denna rapport har fyra ledande kommunala forskningsmiljéert

- CERUM, CKS, KEFU och KFi - med stdd av Kommuninvest - samarbetat for att utforska och
forsta de komplexa utmaningar som svenska kommuner behévt hantera vid dvergangen
fran relativt gynnsamma ekonomiska tider till mer utmanande tider i form av bland annat
férandrade ekonomiska forutsattningar och en forsamrad geopolitisk utveckling. Dessa

nya forhallanden bar vissa likheter, men ocksa stora skillnader med kommunala kriser som
upplevts under de senaste tva decennierna. Sarskilt utmanande omraden rér handlingskraft
i en politiskt och demokratiskt foranderlig tid och férmaga att bygga resursmassig kapacitet
for hallbara lokala samhallssystem.

For att adressera dessa utmaningar har studier genomférts i elva svenska kommuner
under hésten 2023 och varen 2024. | rapporten diskuteras exempel och moénster rérande
vad dessa elva kommuner har gjort och i vilken man det gar att skonja strategiska vagval
for att hantera férandrade ekonomiska férutsattningar och starka en hallbara kommunal
utveckling.

Rapporten ar skriven av forskningsprogrammets styrgrupp, vilka ocksa samlat in studiens
empiriska material fran geografiskt spridda kommuner i Sverige, fran norr till séder och
fran Ost till vast. Materialet tolkas huvudsakligen i skenet av tidigare empirisk forskning om
forandrade ekonomiska férutsattningar och besvarliga situationer for kommuner.
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Sammanfattning

Foreliggande studie soker svar pa en évergripande fraga; hur de
svenska kommunerna strategiskt moter den situation som vaxer
fram i mitten av 2020-talet. Syftet ar att bidra med kunskaper
rorande kommunala strategier och handlingsalternativ att
hantera férandrade ekonomiska forutsattningar och besvarliga
situationer.

Studien tar sin utgangspunkt i tidigare studier inom det
Nationella kommunforskningsprogrammet (www.natkom.se).
Empirin baseras pa intervjuer och dokumentstudier gjorda i
elva kommuner, spridda éver Sveriges olika landsdelar.

De elva kommunernas strategiska rum och den
handlingsrepertoar som kommunerna anvander sig av for att
hantera strategiska utmaningar beskrivs i olika teman. Fran
dessa tema kan det bland annat konstateras att historiska
beslut praglar den kommunala nutiden. | centrum star det
kommunala territoriet, dess mojligheter och begransningar, da
och nu vad galler till exempel arbetstillfallen och boende, och
hur det paverkar realiseringen av det kommunala uppdraget.
Det dominerande strategiska forhallningssattet i studiens
kommuner ar att verka utifran de resurser och samlade
kapacitet som territoriet har. Aterkommande dilemman ar att
territoriet satter granser for det kommunala beslutsmandatet
samt att andra aktérers beslut paverkar det som hander inom
kommunen, eller i dess narhet.

Vidare kan det konstateras att den nationella krisen i
befolkningsfragan ar patagligt narvarande bland studiens
kommuner. Den berdr bade kommunens forsérjningskvot och
behovet av rekrytering, saval avseende spetskompetenser som
stérre personalvolymer inom t.ex. inom vard och omsorg. Extra
besvarlig blir denna situation givet att manga kommuner dels
har stora investeringsbehov i en aldrande infrastruktur dels
maste hantera kostnadsdrivande krav fran myndigheter och
lagstiftning inom olika delar av den kommunala verksamheten.
Manga av studiens kommuner var ocksa tydliga med
nédvandigheten av langsiktig planering.

Kommunernas strategier for hallbar ekonomi varierar beroende
pa enskilda kommuners utgangspunkter. Gemensamt for alla
var emellertid betoningen pa att sakerstalla en god ekonomisk
hushallning och att den ekonomiska situationen upplevs

som anstrangd. Medvetenheten var pataglig om att det

skulle vara svart att na en hallbar kommunal framtid, utan en
balanserad ekonomi i relation till uppdraget. Den gemensamma
dvergripande strategin kanns igen fran tidigare studier. Over

tid har flera stegvisa effektivitetsjusteringar kombinerat med
hardare ekonomistyrning genomforts.

Vad galler kommunernas kapacitetsproblem ar de relativt
likartade, men med olika dignitet givet kommunernas
utgangspunkter. Alla studiens kommuner upplever en
anstrangd ekonomisk kapacitet, mer eller mindre. Detsamma
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galler for personalkapaciteten. Den successivt forandrade
politiska kartan i en del av studiens kommuner har resulterat
i oklara majoritetsférhallanden och andrade politiska
signaler, vilket ocksa skapat en osakerhet och ryckighet i
organisationens exekutiva funktion.

Samtliga kommuner i studien har en positiv installning

till samverkan. Anledningarna ar flera. Kommunerna

har till exempel behov av att samordna olika storre och
gransoverskridande fragor i deras omland/region for att
kunna agera samlat, inte minst mot den statliga nivan. |
vissa fall handlar det om att séka och verka for att skapa
stordriftsfordelar, sasom gemensam lonehantering. | andra
fall kan det handla om att starka saval kompetens som att
verka for kunskapsutveckling. Férbattrad kompetens och
kunskapsutveckling ansags nédvandigt fér att hantera alltmer
komplexa fragor och skarpta lagkrav som kommunerna
forvantas hantera.

Synen pa den kommunala verksamhetens helhet och dess
delar tog sig tva huvudsakliga strategiska uttryck; 1) synen
pa den kommunala organisationens samordning och 2) hur
kommunernas forholl sig till andra organisationer inom sitt
territorium, eller dess narhet. De tva olika satten att hantera
organisatorisk samordning fér helheten och verksamhetens
olika delar kan bada tolkas som en centralisering, dock med
olika utfall. Dessa utfall diskuteras utforligt i rapportens sista
tematiska analys.

| rapportens avslutande kapitel lyfts studiens centrala
iakttagelser fram. En sadan beskriver de utmaningar som
observerats och som i mangt och mycket avspeglas i de
utmaningar som studiens respondenter identifierat. En annan
iakttagelse ar en typologisering av studerade kommuner utifran
vilken position kommunerna har att méta upplevda utmaningar.
Denna typologisering fordjupas utifran hur fyra olika positioner
kan forstas givet kommunernas kapaciteter och férmagor att
anvanda dem.

En central slutsats av studien ar att hur studerade kommuner
strategiskt méter en kommunal framtid, i hég grad paverkas

av den position som kommunen befinner sig i. | rapportens
avslutande kapitel illustreras detta med fyra olika typkommuner
bestaende av “situationens fange", “den standiga kampen’,
‘den proaktiva vinnaren" samt “den néjsamme”. Vidare gar det
att konstatera att kommunernas enskilda handlingsrepertoarer
- hur de tolkar och vad de prioriterar och gér i det

strategiska rummet- i hog grad varierar, men att det finns

vissa gemensamma drag. | detta sammanhang diskuteras
avslutningsvis att det forefaller finnas ett behov av en rumslig
strategiska forflyttning for att na en kommunal hallbar framtid.
En forflyttning som bland annat kraver en mer inkluderande,
dialogbaserad, upptackande/experimenterande och prévande
ansats vid kommunalt strategiskt arbete.
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Forandring i gamla eller nya spar?

DEN NUVARANDE KRISEN MED BLICKAR | BACKSPEGELN

De svenska kommunernas ekonomiska situation varierar éver
aren, men hur den varierar ar inte alltid sa enkelt att forutse.

I svallvagorna av Lehman Brothers-krisen i september 2008
befarades till exempel att den kommunala sektorn skulle

mota omfattande ekonomiska svarigheter till foljd av turbulens
pa den globala finansmarknaden. Den samhallsekonomiska
utveckling som foljde visade sig emellertid inte skapa nagon
stérre kommunal kris, utan kommunerna aterhamtade sig battre
an forvantat.

Pa en overgripande niva kan kommuners verksamheter

under stora delar av 2010-talet rent av karakteriserats som

en sektor med tamligen goda finansiella resultat med en
omfattande investeringsverksamhet. Koommunsektorn har med
andra ord klarat av god ekonomisk hushallning relativt val,
trots omfattande omvarldsférandringar i form av till exempel
flyktingkris, pandemi och under senare ar aven ett férsamrat
sakerhetslage.

Emellertid uppvisar kommunerna skillnader vad galler
ekonomi i form av soliditet och anlaggningarnas status.
Manga kommuner har ocksa en betydande underhallsskuld,
inte minst nar det galler anlaggningstillgangar inom gata
och vag samt inom vatten och avlopp (www.Inframaint.se,
hamtad 240626). Darutdver finns ojamlikheter nar det till
exempel galler kommunernas demografiska forutsattningar i
form av kommuner med stadig befolkningstillvaxt respektive
kommuner med vikande befolkningsunderlag.

Efter nagra ar med Covid-restriktioner och nationella
stodpaket till saval kommuner som regioner har emellertid
den ekonomiska situationen, bade nationellt och globalt,
successivt forandrats. En lagkonjunktur har lagt ett lock pa den
ekonomiska aktiviteten i stora delar av varlden och prognoser
framover pekar pa en svag svensk BNP-tillvaxt under de
narmaste aren (SKR, Ekonomirapporten 2024). Detta samtidigt
som det mesta pekar pa att investeringsutgifterna kommer
fortsatta att vara hoga.

En mer eller mindre prekar ekonomisk situation har successivt
vuxit fram. Troligt ar att detta pa olika satt kommer att sla

pa kommunernas formaga att leva upp till sitt kommunala
uppdrag. Kommunerna ar emellertid inte overksamma i
denna situation. Det finns manga aktuella exempel pa hur
kommunsektorn via olika strukturella och processuella grepp
stravar efter och arbetar med att vidmakthalla férmagan till
att genomfora sitt uppdrag. Ekonomisk atstramning, skarpt
uppfoljning, samverkan, bolagisering, Agenda 2030 och
koncernstyrning ar nagra exempel fran den handlingsrepertoar
som tilldampas (Thomasson, 2021, Erlingsson och Thomasson,
2020; Kommuninvest, 2021; Jonsson, 2017; Hellstrém och
Ramberg, 2024).

Fragan som kan stallas &r om denna handlingsrepertoar ar en
férlangning av den repertoar som kommunerna vanligtvis han
ger sig at for att hantera osakerhet. Sparbundenhet, eller att

"gbra som man alltid gjort”, &r en vanlig egenhet i organisationer
nar de méter olika former av omvandlingstryck. Aven om
trégheter vid férandringsbehov ibland kan vara bra och hindra
overilat beslutsfattande, aterstar faktumet att férandring av mer
radikal karaktar ar svar att genomfora.

Vad kommuner gjorde fér att moéta besvarliga situationer samt
dess formaga till resursanpassning och verksamhetsutveckling
finns val dokumenterat inom ramen for den forskning som
bedrevs i Natkom mellan 2010-2016. Onekligen finns det
likheter med de strategier som tilldAmpades i efterdyningarna
av Lehman Brothers kraschen och de kommande goda aren.

| det Nationella kommunforsknings-programmets slutrapport
(Almquist m.fl, 2017) konstateras att:

STUDIENS OVERGRIPANDE FRAGA OCH SYFTE

Foreliggande studie séker svar pa en évergripande fraga;

hur de svenska kommunerna strategiskt moter den

situation som vaxer fram i mitten av 2020-talet. Kommer
sparbundenheten vara lika pataglig eller ar det rimligt att tanka
sig att en annan handlingsrepertoar successivt trader fram?
Nuvarande situation rymmer ju sa mycket mer an en finansiell
hardsmalta. Situationen ar annorlunda och betydligt mer
svaroverskadlig med samtidiga och konkreta férandringskrafter
inom flera omraden som till exempel sviktande konjunktur,
investeringsbehov, utvecklingen av Al, osakert rantelage, gron
omstallning, omvarldsstérningar som krig med mera.

Med utgangspunkt i dagslaget, och med den empiriska
forskningen i "backspegeln” som bedrevs inom ramen
for Natkom, ar syftet med foreliggande rapport att bidra
med kunskaper rérande kommunala strategier och
handlingsalternativ att hantera férandrade ekonomiska
forutsattningar och besvarliga situationer.

KOMMUNINVEST FORSKNINGSRAPPORT
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STUDIENS EMPIRISKA BACKSPEGEL

Studiens empiriska backspegel ar stor. Forutom att alla fyra
forskningsmiljoer bade fore och efter Natkom varit aktiva

med praktiknara forskning, resulterade samverkan inom
Natkom bland annat i 47 rapporter och sju konferenser med 47
deltagande kommuner. Materialets omfattning och bredd later
sig med andra ord inte enkelt fangas. Nedan aterges emellertid
nagra huvudsakliga insikter via de tva programperiodernas
sammanfattande rapporter. | den férsta periodens
sammanfattning (2010-2013) fokuseras de tre férhallanden
som studiens kommunrepresentanter betraktar som viktiga for
framgang (Brorstréom et al. 2015);

- Befolkningstillvaxt
+ Ekonomimedvetandet bland chefer och medarbetare

+ Samarbete inom och mellan kommuner och med andra
intressenter

Befolkningstillvaxt betraktas som viktigt och som ett kvitto pa
att kommunen ar attraktiv. Problemet med namnda "recept’,
det vill sdga att strava efter befolkningstillvaxt ar att om varje
kommun har samma strategi uppstar en betydande konkurrens.
| rapporten (Brorstrom et al, 2015, sid 7) framhalls i stallet att
varje kommun borde utveckla egna strategier som utgar fran
lokala férutsattningarna och villkor;

Det ar med andra ord viktigt att grava dar man star och agera
utifran det man kan paverka, utan att fér den sakens skull
glémma bort det sammanhang man ar en del av.

| rapporten framhalls ocksa att ekonomimedvetandet bland
chefer och medarbetare ses som ett recept for att na framgang
fér kommuner. Att ha en stark fokusering pa ekonomi och
framfor allt da pa kostnader och dess utveckling betonas som
viktigt. Att saval den politiska ledningen som den administrativa
ledningen tar ansvar for ekonomin ses som en betydelsefull
strategi. Brorstrom et al (2015) framhaller samtidigt att det
forekommit situationer dar den kommunala ledningen haft svart
att fa acceptans for den ekonomiska situationen och de villkor
som foéljer darav och da tillampat bokslutspolitik.

En tredje recept, for kommunal framgang, ar samarbete

inom och mellan kommuner och med andra intressenter.
Internt samarbete fokuserar har pa samarbete mellan
tjansteman och mellan politiker och tjansteman inom den
kommunala organisationen/kommunkoncernen. Externt
samarbete handlar om samarbete med andra kommuner och
organisationer. Valutvecklade samarbeten beskrivs gagna
verksamhetsutveckling och effektivitet, men samtidigt lyfts ett
varnande finger som handlar om att samarbete kan leda till
otydlig ansvarsfordelning och till férsamrad insyn.

| den rapport som avslutar den andra programperioden av
Natkom (2014-2016) konstateras att det skett férandring och
utveckling i den kommunala verksamheten, men att dessa
rorelser vanligtvis varit sma och inkrementella (Almkvist

et al, 2017). Forfattarna staller fragan huruvida namnda
férandringar ar tillrackliga for att hantera de utmaningar som
den kommunala sektorn star infér. | rapporten uppmarksammas
ocksa att manga anstallda och fértroendevalda som arbetat i
kommuner under en langre tid fatt héra att "vargen kommer”,
men aldrig upplevt nagon "varg".

Almkuvist et al (2017) konstaterar vidare att kommunerna star
infor flera olika kriser, vilka de benamner ekonomisk kris,
effektivitetskris och existentiell kris. | tidigare Natkomstudier
beskrevs losningen pa dessa kriser handla om att skapa ett
effektivt institutionellt arrangemang dar informella och formella
regler samspelar. Men som forfattarna konstaterar (sid 33):

Kriser kommer och kriser gar och kan atminstone
karakteriserats pa olika satt enligt forfattarna. Vagen ut ur krisen
kan ocksa variera menar forfattarna och pekar pa tre alternativa
scenarier; 1) se staten som den naturliga raddaren, 2) starka
kommunens ambition och formaga att agera sjalvstandigt samt
3) betydelsen av en vision om en tankt framtid.

Nar det galler fragan huruvida staten ska utgoéra den
naturliga raddaren for kommuner vid kriser hojer forskarna
ett varningens finger. Fragor som stalls ar huruvida staten
langsiktigt har viljan, och finansiella férutsattningar, att alltid
agera raddare at kommunerna. Utdver detta pekar forskarna
ocksa pa osakerheten att forlita sig pa en évergripande aktoér i
flernivastyrningen.

Nar det galler ambitioner och férmagan att agera sjalvstandigt
hos kommunerna belyser forskarna kommunernas

olika férmagor att arbeta med omvarldsbevakning och
kapacitetsférandring. Den generella bilden som presenteras

ar att kommunerna visar upp en tamligen svag férmaga
avseende omvarldsbevakning och till starkt strategisk kapacitet
(Hellstrébm och Ramberg, 2019).

Betraffande kommunernas férmaga att utveckla visioner
som mojliggoér en forbattrad systemeffektivitet pa lokal niva
betonas betydelsen av ett helhetsgrepp av kommunens
alla verksamheter. Det innebar att det inte enbart racker att
rikta intresset mot enskilda delars effektivitet utan det kravs
aven visioner och dvergripande mal som mojliggér en hogre
effektivitet for kommunen/ kommunkoncernen som helhet.

RAPPORTENS UPPLAGG

Efter detta forsta inledande kapitel dar studiens bakgrund,
syfte och empiriska utgangspunkter beskrivs foljer i kapitel 2 en
redogérelse for metod och urval.

Studiens empiriska material som vi valt att benamna det
strategiska rummet, presenteras i kapitel 3 och ar indelad i
féljande teman:

+ Nulage och tidigare utmaningar.

- Framtida utmaningar och dess konsekvenser.
+ Den ekonomiska situationen.

- Resursbas, kapacitet och formaga.

+ Samverkan och natverk.

- Helhet och delar.

Det strategiska rummets granser och innehall definieras av de
tankar, prioriteringar, syn pa omvarld, vad som upplevs som
kritiskt med mera som de intervjuade lyfte fram i studiens
intervjuer.

| kapitel 4 aterfinns studiens diskussion, slutsatser samt
praktiska implikationer och férslag till fortsatt forskning.
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Metod och urval

KOMMUNBILDER FRAN SODRA, OSTRA, VASTRA OCH NORRA SVERIGE

Spridning och majligheter till jamforelser har prioriterats vid
datainsamlingen

Vad en namngiven kommun ar och vad som kannetecknar
den svarar de boende antagligen bast pa. Sannolikt far man
ocksa olika svar beroende pa vem man fragar. | urvalet av

de 11 studerade kommunerna togs i denna studie hansyn till
tva delvis olika kommunindelningar; SKRs kommunindelning
fran 2023 och Tillvaxtverkets fran 2021. Vidare prioriterades
geografisk spridning fér att inkludera kommuner fran olika
delar av Sverige. Det har medfért att kommuner fran sédra,
vastra, &stra och norra Sverige ingar i studien. Ett ytterligare
urvalskriterium var att deltagande kommuner gjorde ett aktivt
val att delta och visade ett intresse fér studien.

Datainsamlingen skedde huvudsakligen via intervjuer med
ledande aktérer i form av kommundirektér och ekonomichef.
Intervjumallen, med dess teman (se kapitel 3) som anvants

i foreliggande studie, ar densamma som anvandes vid tva
liknande inventerande studier i Natkom. Detta fér att mojliggéra
jamforelser over tid. Utdver namnda intervjuer studerades
ocksa budget 2024 samt arsredovisning 2022 i respektive
kommun.

En forsta presentation av de ingdende kommunerna
Kommunbilderna fran sédra Sverige hamtas fran tre olika
skanska kommuner Ostra Géinge, Hoér samt Landskrona

vars placering i det skanska landskapet fangar en del av den
variation som ar relativt typisk for Skanes 33 kommuner. Bekant
fér de flesta ar att Skane lan, Sveriges och skandinaviska
halvéns sydligaste spets, ar omringat av vatten. Lanet ar ett av
Sveriges mest tatbefolkade omraden med 1, 3 miljoner invanare
pa drygt 11 000 km2.

Ostra Goinge kommun, med Broby som centralort, ligger
i Skanes norddstra horn. Enligt Tillvaxtverkets indelning

i olika kommuntyper ar kommunen en av Skanes glesa
landsbygdskommuner. Ho66rs kommun, ligger i mitten av
Skane och kategoriseras som en av Skanes tatortsnara
landsbygdskommuner. Landskrona pa Skanes vastra sida
betraktas som en av Skanes tata blandande kommuner.

Kommunbilderna fran ostra Sverige hamtas fran tre olika
kommuner Atvidaberg, Mjslby och Vastervik med olika
geografiska och ekonomiska forutsattningar. Exakt vart
granserna gar fér ostra Sverige ar inte av relevans i namnda
rapport, men i dstra Sverige finns Sveriges huvudstad,
Stockholm och Gstra Sverige inrymmer ocksa de storre
staderna Linkoping och Norrkdping som tillsammans

med kringliggande kommuner benamns som den fjarde
storstadsregionen. | dstra Sverige finns ocksa mindre
kommuner med glesbygd och kustnara kommuner.

Atvidabergs kommun, ligger i Ostergétland och gransar
bland annat till residensstaden Linképing. Atvidabergs
kommun utgor enligt Tillvaxtverkets indelning tata blandade
kommuner. Mjélby kommun, som ligger langs med E4an
och Sédra stambanan, utgér en av Ostergdtlands tatortsnara
landsbygdskommuner. Vasterviks kommun tillhér norra
Smaland och ar en kustnara kommun som utgér en av
Smalands glesa blandade kommuner.

Vastra Sverige representeras av kommunerna Halmstad,
Lerum och Mellerud. Bade Halmstad och Lerum kan betraktas
som valmaende kommuner. Halmstad ligger langs med
vastkusten och ar en storre stad enligt SKRs kommunindelning
och en tatblandad kommun enligt Tillvaxtverkets. Lerum nar
Goteborg har en stor andel boende som arbetar i Géteborg
men ocksa manga sma foretag. Liksom Halmstad klassas den
som en tatblandad kommun enligt Tillvaxtverket och som

en pendlingskommun nara storstad enligt SKRs indelning.
Mellerud ligger langs med Vanern och ar enligt tillvaxtverkets
indelning en tatortsnara landsbygdskommun och enligt SKR en
pendlingskommun nara en mindre tatort.

Norra Sveriges representeras av tva kommuner. Ambitionen

var tre men tyvarr avbojde den tilltankta tredje kommunen
deltagande. Norsjo kommun ligger i Vasterbottens inland

och ar grannkommun till Skelleftea i 6st och Mala i vast.
Stambanan har i Bastutrask ett stopp i kommunen. Solleftea,
en bade tidigare och nybliven ‘gammal’ regementsstad ligger i
Angermanland, Vasternorrlandslan och gransar bland annat till
Ornskdldsvik. Enligt bade Tillvaxtverket och SKRs indelningar ar
bada kommunerna landsbygdskommuner.

En fordjupad presentation av ingdende kommuner

Olika kommunindelningar fangar vissa kvaliteter och
férutsattningar som en kommun har. | detta avsnitt fordjupas
urvalsbeskrivningen genom att nagra betydande kvantiteter
och kvaliteter som ryms inom dessa indelningar lyfts fram.
Tabell 11 beskriver nagra centrala kommunala nyckeltal i
relation till studiens syfte.

Denna tabell kompletteras med ett antal koropletkartor

som tydligt visar det kommunala sammanhang som
studerade kommuner ar en del av. Invanare per km2 och
befolkningsférandringar visas till exempel i karta 1 och

karta 2. Kommunerna i Sverige har i genomsnitt 36 385
invanare och en befolkningstathet pa ca 164 invanare per
km2 men det ar stor variation, ocksa i vara kommuner. Den
befolkningsmassigt stérsta ar Halmstad, som ar nastan tre
ganger storre an genomsnittet och den minsta ar Norsjo, som
bara har en tiondel sa stor befolkning som den genomsnittliga
kommunen (se tabell 1.1). Norsj6 ar ocksa den kommun som
ar mest glesbefolkad i var studie, med 2,3 invanare per kmz2.
Landskrona ar mest tatbefolkad och har ca 336 invanare per
km2.
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CENTRALA NYCKELTAL FOR STUDIENS KOMMUNER SAMT DET NATIONELLA GENOMSNITTET. KALLA: SCB OCH KOLADA (AVSER 2023).

Soliditet i kommun-

Kommun Folkméngd Befolkningsforandring Invanare perkm2  Forsorjningskvot (%) koncern
Norsjo 3924 -23 23 105,8 471
Solleftea 18523 -144 34 1018 28,0
Lerum 43706 170 169.1 876 422
Mellerud 9102 -98 178 98,5 398
Landskrona 47134 130 336.2 81,0 54,3
Hoor 17376 79 59,8 86.2 311
Ostra Goinge 14331 -246 332 924 418
Vastervik 36434 -216 194 102,2 36,1
Mjolby 28576 105 523 83,8 364
Halmstad 105706 648 1043 79,0 56.3
Atvidaberg 11460 -46 16,7 94,7 356
Nationellt

genomshitt 36385 104 164 90,3 36,3

Av karta 3 som visar soliditet i kommunkoncernen framgar

det att den skiljer sig at mellan Sveriges kommuner. Kartan
bygger pa data hamtade fran www.Kolada.se (240923). Det
ekonomiska mattet soliditet ar ett matt pa den langsiktiga
betalningsformagan. Mattet visar forhallandet mellan eget
kapital och balansomslutningen. | Kolada presenteras fyra matt
pa kommunal soliditet. | rapporten anvands mattet soliditet

fér kommunala koncernen. Den framsta anledningen till detta

ar att dvergripande askadliggdéra kommunernas langsiktiga
betalningsférmaga. En annan anledning var att flera av de
intervjuade betonade kommunen som koncern, inkluderat
kommunkoncernens soliditet. For en fordjupning avseende
kommuner och styrning med hansyn till soliditet kan vi
rekommendera Kommuninvest fokusrapport (2021) vid namn
"Styrning i finansiell balans: en mer effektiv ekonomistyrning i
kommunsektorn.”
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KAPITEL 2

INVANARE PER KVADRATKILOMETER
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Kalla: SCB
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KAPITEL 2

BEFOLKNINGSFORANDRINGAR

Kalla: SCB
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KAPITEL 2

SOLIDITET | KOMMUNKONCERNEN

Kalla: SCB
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Utifran mattet forsorjningskvot (karta 4) kan man diskutera
kommunernas mojligheter till kommunala insatser, bland
annat ar kvoten ett viktigt demografiskt matt som anvands
for att forsta balansen mellan den arbetsfora befolkningen
och de som ar beroende av dem for forsorjning. Det rér

sig om formagan att planera for olika samhallsresurser, till
exempel framtida behov inom vard, skola och omsorg. Nar
férsorjningskvoten ar hég, innebar det att fler manniskor
behdver stod fran farre personer i arbetsfor alder. Det paverkar
resursfordelningen. Forsorjningskvoten anvands ocksa for att
prognosticera framtida behov och méjligheter att genomfoéra
planerad verksamhet.

Resultaten i kartan som visar forsorjningskvoten ska tolkas
sa har: En hog férsérjningskvot indikerar en stérre ekonomisk

bodrda pa den arbetsféra befolkningen. Om kvoten ar éver 100
betyder det att det ar fler som ska forsérjas an som férsorjer,
medan en kvot under 100 innebar att det ar fler som forsorjer
an som behdver forsoérjas. Ju hogre tal detta matt visar desto
tyngre ar forsérjningsbordan féor de som befinner sig i den
arbetsféra aldersgruppen 20-64 ar.

Tre av vara pilotkommuner har en forsérjningskvot éver
100: Vastervik, Norsjo och Solleftea. Fér dessa kommuner
ar forsorjningsbordan for de i arbetsfor alder hogre an
genomsnittet i Sverige, som ligger pa 77,0. For flera av
kommunerna i studien ar forsorjningskvoten lagre an det
nationella genomsnittet. Det galler fér Lerum, Landskrona,
Hoor, Mjolby och Halmstad dar forhallandevis stor del av
befolkningen ar mellan 20-64 ar.
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KAPITEL 2

FORSORININGSKVOT I SVERIGES KOMMUNER

KARTA 4

Kalla: SCB
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Det strategiska rummet

NULAGE OCH TIDIGARE UTMANINGAR

Historiska beslut praglar kommunala nutiden

Vad galler studerade kommuners nulage och tidigare
utmaningar sa ar det en évergripande och dominerande
observation som kan géras: nulagets patagliga samband till
den historiska utvecklingen i det specifika territorium som
avgransar varje kommuns ansvarsomrade. Det som over tid
har hant eller inte hant inom, eller i narheten av, kommuners
territorium ar den mest uppenbara och fér manga av
respondenterna ryggmargsbetingade aterkopplingen nar vi ber
dem beskriva kommunens nuldge och tidigare utmaningar. Att
férutsattningarna for att realisera det kommunala uppdraget
varierar ar ocksa mycket val dokumenterat (se till exempel
Hellstrdom och Ramberg, 2024; Hellstrom, Ramberg och
Syssner, 2024) och ett mer eller mindre standigt huvudbry for
politiker pa lokal, regional och nationell niva. Och att bo utanfér
en kommun, eller som invanare sjalv till exempel bara betala for
det man anser sig behéva av kommunal service ar inte majligt.
Kommunens existens ar som bekant ett gemensamt ansvar
for invanarna och férankrad i grundtanken om en likvardig
kommunal service till alla landets invanare, oberoende vilken
kommun de satt ner sina bopalar i.

Onekligen gar det att stalla sig fragan om det ens ar en
realistisk tanke givet de nulagesbeskrivningar studiens
empiriska material beskriver. Tanken beror ju 290 kommuner
i ett av till ytan storsta och mest glesbefolkade landerna

i Europa. Dessutom belaget pa varldsdelens nordligaste
breddgrader med cirka 160 mil mellan norr och séder och en
sammanlagd kustlangd pa 430 mil. Gladjande nog ar landet
stabilt forankrat pa den Fennoskandiska urbergsskélden med
tillhérande sedimentbergarts tacken och fjallberggrund. Det
avlanga landets olika klimat och naturvarden tillsammans
med dess olika geologiska forutsattningar pa och under mark
ar bade rudimentara och elementara, men skapar onekligen
mycket varierade forutsattningar for genomférande av 290
kommuners kommunala uppdrag. Det galler aven till synes
likartade landsdelar, nagot som till exempel studiens skanska
kommuner tydligt visar.

Territoriet ger till att borja med begransningar fér den
kommunspecifika beslutsmakten, men dar mojligheten att
ldagga kommuner delvis pa varandra genom olika former

av samverkan ar en popular l6sning pa detta problem.

Det ar ocksa manga beslut som fattas av andra aktorer,

sasom forandringar i naringslivsstrukturen, eller pa en
sektorsdvergripande niva, exempelvis férandringar i kostnads-
och utjamningssystemet. Till sist det mest uppenbara inom
territoriets ram, eller dess narhet; vilka méjligheter individer och
familjer har till sysselsattning, boende och service.

Patagliga kommunala likheter i nuldge men ocksa
kommunspecifika skillnader

En viss uppgivenhet givet denna dvergripande observation
kunde anas vid vara samtal med studiens kommunféretradare.
Oberoende landsdel pekar de intervjuade pa manga likheter
avseende sitt nulage. Skillnader fanns dar ocksa, men de var
inte alltid sa explicita och ofta kommunspecifika. Gemensamt
fér manga av studiens kommuner ar att de drabbats av
effekterna av 6vergripande strukturomvandlingar som
patagligt paverkat den lokala arbetsmarknaden, befolkningens
demografi och dess socioekonomiska sammansattning. | Norsjo
och Solleftea lyftes bland annat fram férandringar i energi- och
skogsindustrin, men ocksa en minskad statlig narvaro och
nedlaggning av sjukhus. Bade dessa kommuner beskriver att
normen de senaste tre-fyra decennierna har varit anpassning
och neddragning pa ett sakta utfér sluttande plan. Overtid har
denna utveckling lett till allt farre invanare och en nédvandig
koncentration till kommunens tatort.

| Atvidabergs, Ostra Géinges och Landskronas fall var det
nedlaggning av storre, och fér kommunen dominerande,
arbetsgivare som lyftes fram. | Ostra Géinge och Landskrona
har det medfort ett fokus pa att starka invanarnas
socioekonomiska kapacitet genom till exempel satsningar

pa forbattrade skolresultat samt férandring och éversyn av
befintligt fastighetsbestand i kommunen. Enligt samtalen
med Atvidaberg levde kommunen under lang tid efter Facits
nedlaggning i slutet av 1970-talet 6ver sina ekonomiska
tillgangar. Sedan 2006 har emellertid en "saneringsera’ ratt

i Atvidaberg som dvertid markant férbattrat kommunens
ekonomi. Vasterviks respondenter menade att de fortfarande
delvis paverkas av 1970-talets kommunstrukturreform.
Kommunerna, som sedermera inlemmades i Vastervik, passade
till exempel pa att investera i idrottshallar som nu behdver
reinvesteringar.

Gemensamt for de kommuner som beskriver sitt nulage i mer
positiva ordalag, sasom Halmstad, Lerum, Mjélby och H&6r,
ar deras geografiska fordelaktiga lage utifran till exempel
boendemiljé och goda kommunikationer inom befintlig
arbetsmarknadsregion. De menar ocksa att betydelsen av de
senaste arens goda ekonomiska utveckling tillsammans med
olika statliga stédinsatser, till exempel under Covid, inverkat
positivt pa deras nulage.

Baksidan pa detta mynt som respondenterna ventilerades

var att férandringstrycket i viss man paverkats negativt. Att
kommunen var en "fat lazy cat" namndes ocksa i tva av dessa
kommuner. Jamfort till exempel med Norsjé och Solleftea, som
under langre tid anpassat och férandrat sina verksamheter, da
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det under flera tuffa ar varit uppenbart att det inte gar att sitta
stilla i baten och vanta och se. Synen pa férandringstrycket och
behovet av att nagot maste goéras var med andra ord nagot som
varierade mellan studerade kommuner.

De mer kommunspecifika skillnaderna kunde till exempel
handla om vilken typ av dominerande industri som avvecklades
och vilken naringslivsstruktur kommunen i évrigt hade.

Nar Electrolux i Vastervik 2004 beslutade att lagga ner
produktionen av dammsugare och runt 500 blev arbetsldsa
befarades en stor kris drabba Vastervik. Krisen uteblev
emellertid da delar av kommunens dvriga naringsliv tog vid att
bedriva verksamhet i de lokaler Electrolux lamnade.

Till kommunspecifika skillnader kan ocksa kopplas om
berérd kommun brottas med utflyttning, sasom till exempel
Mellerud, eller expansion som Halmstad och Lerum. En
minskad eller 6kad befolkningsmangd staller helt olika

krav pa den kommunala verksamhetens aktiviteter. Aven

den genomsnittliga utbildningsnivan och invanarnas
socioekonomiska férutsattningar varierade mellan studerade
kommuner. Lerum som har invanare med hdg utbildning, som
ar aktiva och staller krav, maste hantera en expansion dar
férutsattningarna ar att manga pendlar for jobb pa annan ort.
Ostra Goinge upplevde till exempel ndrmast en ekonomisk
boost av deras relativt stora mottagande av flyktingar, efter
nagra kampiga ar i bérjan av 2000-talet. For Landskronas
delvar det lite tvartom inledningsvis, da de centralt hade ett
bostadsomrade med billiga bostader dar individer med svag
socioekonomisk status, varav en del med kriminell bakgrund,
hade rad att bosatta sig.

Som den vanligtvis mest resursrika organisationen pa sitt
territorium kan emellertid kommuner géra en hel del for att
paverka sitt 6de, vilket det finns flera exempel pa i det empiriska
materialet. Vi beror detta lite mer utforligt i de kommande
avshitten men fran studiens kommuner finns det exempel pa
dar de kriser de gatt igenom initierat ett visionsarbete som
enligt de intervjuade haft betydelse for den situation de nu har

i mitten av 2020-talet. Landskronas visionsarbete, Vagval 2010
och Vagval 2020 samt Mjélbys visionsarbete under namnet
Framtidsverkstad, som boérjande under 1990-talet, ar nagra
exempel pa visionsarbete som lyftes fram i detta hanseende.
Som framgar av kommande avsnitt finns det en hel del framtida
kommunala utmaningar att hantera. Att i en sadan situation lyfta
blicken och fundera pa saval vad som hander i den kommunala
omvarlden och var kommunen vill vara i en tankt framtid
férefaller vara en bra ide, atminstone utifran studiens empiriska
material. Utmaningen i detta arbete ligger nog narmast i att i
konsensus férsta sin omvarld, talmodigt och langsiktigt arbeta
med visionens realisering och vid behov ha ork att ompréva
den.

Sammanfattningsvis

Av studiens kommuner framkommer det tydligt att historiska
beslut praglar den kommunala nutiden. | centrum star det
kommunala territoriet, dess maéjligheter och begransningar, da
och nu vad galler till exempel arbetstillfallen och boende, och
hur det paverkar realiseringen av det kommunala uppdraget.

Det dominerande strategiska forhallningssattet i studiens
kommuner ar att verka utifran de resurser och samlade
kapacitet som territoriet har. Aterkommande dilemman ar att
territoriet satter granser for det kommunala beslutsmandatet
samt att andra aktérers beslut paverkar det som hander inom
kommunen, eller i dess narhet.

Likheterna ar patagliga mellan kommunerna i detta avseende
men det finns ocksa kommunspecifika skillnader. Effekten

av olika strukturomvandlingar kan variera beroende pa t.ex.
industriell bransch, strukturomvandlingens hastighet, eller

om kommunen brottas med minskning eller 6kning av antalet
invanare. Pa sa satt kan saval férandringstrycket som kraften att
agera skilja sig mellan studiens kommuner.

FRAMTIDA UTMANINGAR OCH DESS KONSEKVENSER

Det bérjar bli besvarligt att uppratthalla valfarden

En av studiens kommunféretradare menade att deras
kommun har tre utmaningar; demografi, demografi och
demografi. Hen var inte ensam i denna framtidsspaning. Alla
studiens kommunféretradare tog upp den demografiska
situationen som en av de mest patagliga och besvarligaste
som de brottas med pa sin hemmaplan. Onekligen ar
befolkningsfragan och valfardens innehall en lika brannande
fraga i mitten av 2020-talet som det var i mitten av 1930-talet
da paret Myrdal skrev ner sina tankar rorande den tidens kris i
befolkningsfragan. Lika uppenbart ar det att situationen snart
100 ar senare ar en helt annan, aven om en orolig omvarld,
problemet med en aldrande befolkning och en lag summerad
fruktsamhet ar desamma.

Den demografiska utmaningen ar sektorsévergripande och
berdr inte bara offentliga sektorn utan landet i sin helhet. Haller
vi 0ss till studiens empiriska material framtrader féljande
monster. Forsorjningskvoten lyftes fram som alltmer kritisk,

da farre skall forsorja en dkad andel aldre. Demografin har
ocksa en pataglig koppling till svarigheter att rekrytera saval
olika specialistkompetenser som de stérre professionsvolymer
som till exempel behdvs fér omsorg och vard av en aldrande
befolkning. En del av den demografiska utmaningen kan ocksa
kopplas till pagaende urbanisering dar kommunens yngre
befolkningen ldmnar for stérre stads- och tatortsomraden.

Forutom demografin lyftes behovet av en tillrackligt stark
ekonomi for att framtidssakra olika delar av den kommunala
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infrastrukturen och fastighetsbestandet fram. Eftersatt
underhall, de demografiska forandringarna, dkade miljokrav
och starkta krav pa hallbarhet var nagra aterkommande
anledningar till kommunernas 6kade investeringsbehov.

Aven digitaliseringens méjligheter att skapa varde i det
kommunala serviceerbjudandet lyftes fram som en
sektorsdvergripande utmaning. Forutsattningen for bada dessa
utmaningar ar att de just kraver ekonomiska resurser. Vidare
forutsatter digitaliseringen inkdp och tilldAmpning av digitala
stoédfunktioner/hjalpmedel utbildningsinsatser och starkt IT-
support, inte minst avseende fragor kopplade till datasakerhet.

Varierande konsekvenser och olika betoningar pa vagar
framat

En viss maktloshet uttrycktes i det empiriska materialet
avseende befolkningsutvecklingen, inte minst i de kommuner
som under en langre tid minskat i antal invanare. Studiens
kommunféretradare betonade emellertid olika faktorer utifran
kommuns nulage och vad de sag framfér sig. Konsekvenserna
i norr praglades av 6kad framtidstro frammanad av den
norrlandska "gréna omstallningsvagen’, innehallande bland
annat billig vattenkraftenergi, stora skogsarealer, omfattande
serverhallar, fossilfritt stal och batteriproduktion. Ett nara
samarbete med omstallningsvagens féretag ansags strategiskt
viktigt for att forsta och méta de behov som dessa foretag har.
| kommunernas intresse lag bland annat att sakerstalla att det
fanns boende och att aven medfdljande familjemedlemmar
kunde erbjudas arbete och service.

En relativt lag arbetsloshet i bakvattnet av omstallningsvagen
medforde emellertid att konkurrensen om personal hade 6kat
och kommunerna i norr upplevde det svart att konkurrera med
attraktiva loner. Emellertid hade flerarig utflyttning resulterat

i manga tomma bostader, inte minst hus vilket borde gynna
en expansion. Men efter att statt tomma under en langre tid
uppleves manga av dessa hus som mindre attraktiva och
tjianliga. Vidare ar det inte sakert att de som valjer att bygga
nytt far tillbaka sina investerade pengar, aven om tomtpriset

i princip ar noll. Svaga marknadsvarden medfér att bankerna
haller tillbaka sina laneléften. Kommunféretradarna i studiens
tva norra kommuner menade att bostadsmarknaden var
dysfunktionell och ett patagligt hinder for fortsatt expansion.
Det var enklare att lana pengar for att bygga ett fritidshus nara
en skidort an att bygga ett aretruntboende i deras kommuner.

Stort hopp och tilltro till den gréna omstallningen var emellertid
symptomatiskt for studiens norra kommuner. De fokuserade
hart pa att bade skapa ett positivt foretagsklimat och skapa
férutsattningar for foretag att dka sin foradlingsgrad. Vidare
arbetade de intensivt med utveckling av beséksnaringen,
battre kommunikationer och att verka inom ramen for den
stoérre arbetsmarknadsregionen. Tecken pa gradvis ékad
livsstilsinvandring samt en insikt att den globala upp-
varmningen kan Oka intresset att flytta till deras omgivningar
har ocksa medfort insatser for att ka kommunens attraktivitet
avseende boendemiljoer. Fokus ligger pa att betona det de har,
det vill sdga yta och frihet.

Aven i studiens andra kommuner betonades arbetet med
hallbarhet och att hallbarhetstanken alltmer genomsyrar deras
strukturer och processer. Givet den demografiska utvecklingen
la 6vriga kommuner ocksa mycket energi pa att varna det
lokala naringslivets intressen. Flera kommunféretradare gav
exempel pa att saval ledande politiker som tjanstepersoner
regelbundet var pa besdk och hade samtal med kommunens
féretag. Det organiserade utbytena mellan kommunen och
det lokala naringslivet sags som centralt for att klara den
kommunala framtiden.

| studiens storre kommuner var ocksa fragan om segregerat
boende hogt upp pa agendan, liksom arbetet med att hdja
skolresultat. De lyfte ocksa fram behovet av att sakerstalla
vardet av varje skattekrona och att satsa pengarna dar de
mest behévdes. | méjligaste man skall tillfalliga ldsningar pa
ekonomiska problem undvikas, sasom att salja kommunala
tillgangar, vilket inte minst var populart under 1990-talet.
Hallbar ekonomisk forvaltning var ett aterkommande tema fran
manga av studiens respondenter.

Som ett led i denna tanke om hallbar ekonomisk férvaltning

var kontinuerlig anpassning av den egna kommunala kostymen
hogt uppe pa agendan i alla studiens fyra landsdelar. Ho6r var
en kommun som explicit tog upp deras arbete med att kalibrera
invanarnas forvantningar pa kommunal service. Kommunen

gor sa att saga mycket, men inte allt. Att pa detta satt kalibrera
medborgarnas forvantningar kan starka kommuners legitimitet
nar behov av omprioriteringar och besparingar behdver goéras.
Hur detta kan ske och hur studiens foretradare beskriver den
kommunala ekonomin férdjupas ytterligare i nast avsnitt.

Sammanfattningsvis

Den nationella krisen i befolkningsfragan ar pataglig

bland studiens kommuner. Den berér bade kommunens
férsorjningskvot och behovet av rekrytering, saval avseende
spetskompetenser som stérre personalvolymer inom t.ex. inom
vard och omsorg. Extra besvarlig blir denna situation givet

att manga kommuner dels har stora investeringsbehov i en
aldrande infrastruktur dels maste hantera kostnadsdrivande
krav fran myndigheter och lagstiftning inom olika delar av den
kommunala verksamheten.

Beroende pa kommunernas utgangspunkter lyftes det

fram olika konsekvenser for verksamheten. Den strategiska
betoningen varierade darmed. Samtliga kommuner gav
dock uttryck for en viss maktloshet infér befolkningsfragan.
Gemensamt var ocksa ett stort fokus pa hallbarhet och det
lokala naringslivets barkraft. Den “gréna” omstallningsvagen
i norr var ocksa stark, men dar tuff rekryteringssituation och
brist pa boenden upplevdes som sanken. | de fall studiens
kommuner, saval sma som storre, brottades med segregerade
boendemiljder fanns det ocksa en starkt betoning pa att
bryta detta genom battre boendemiljéer. Manga av studiens
kommuner var ocksa tydliga med nédvandigheten att agera
och planera pa lang sikt. Salja ut tillgangar for att hantera
kortsiktiga problem var t.ex. inte aktuellt.
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DEN EKONOMISKA SITUATIONEN

Ett allt mer bistert ekonomiskt klimat

Kommunerna som ingar i studien beskrev alla att den
ekonomiska situationen med minskade skatteintakter, hdgre
rantor och stigande inflation paverkat kommunens ekonomi
och verksamhet. Forutom det beskrev samtliga kommuner
att det framtida investeringsbehovet var omfattande och

att de darmed sag ett behov av betydande arliga resultat.
Det sistnamnda var dock nagot som var problematiskt i den
radande lagkonjunkturen. Aven om den ekonomiska situationen
beskrevs pa likvardigt satt sa var det tydligt att strategierna
som kommunerna anvande for att hantera de férandrade
forutsattningarna var olika.

Strategier for att hantera forandrade ekonomiska
forutsattningar

Kommunerna i &stra Sverige hade valt olika strategier, vilka

pa en generell niva kan sammanfattas i termer av en sa

kallad Keynsiansk strategi, tidigarelagd budgetprocess och
aterhallsamhet samt business as usual. Det gemensamma

i ndAmnda kommuner var dock betydelsen av att starka det
egna analys- och prognosarbetet. Ett uttryck for detta enligt en
ekonomichef var:

| Vastervik, en relativt stor kommun avseende geografiskt
territorium, hade man valt att hantera de férandrade
ekonomiska forutsattningarna med en éverbryggningspolitik,
ocksa inspirerad av Keynes. Genom att anvanda RUR samt
att genomfdra betydande investeringar i lagkonjunkturen var
idén att uppratthalla aktiviteter, kapacitet och férmaga inom
saval kommunen som organisation som geografiskt omrade. |
Vastervik framholls att lagkonjunkturen medfort férdelaktiga
anbud i samband med investeringar.

| Atvidaberg valde man att tidigarelagga budgetprocessen

for att pa sa satt kunna fa stérre genomslag vid beslutad
budget, genom att verksamheterna fick mer tid pa sig

att planera sin verksamhet. Utover detta minskade man

nagot pa investeringarna da man sag att kommunens

resultat minskade och man valde aven att minska nagot pa
underhallet for att méta det karvare ekonomiska laget. | Mjolby
sa fortgick verksamheten som vanligt med undantag fér
exploateringsverksamheten som pa kort tid minskade markant.
Mjolbys strategi gallande ekonomi var att fortsatta pa en
inslagen vag om arliga effektiviseringskrav.

Kommunerna i norra Sverige hade en liknande strategi for
hur ekonomin skulle hanteras. Har finns tydliga likheter med
hur Vastervik valde att hantera de férandrade ekonomiska
férutsattningarna.

| Solleftea uttryckte kommundirektéren att det inte ar rimligt att
bromsa sig ur den har uppférsbacken.

| Solleftea resonerade man ocksa i termer av att det ar relativt
enkelt att ldgga ner verksamheter via politiska beslut, men det
ar svart och dyrt att starta upp verksamheter. | Norsjé valde
man att férandra resultatmalet avseende god ekonomisk
hushallning. | stallet for att ha ett resultatmal pa 2% valde
Norsjo att minska ndmnda maL till 0,64 %. Aven om Norsjo
hade strategin att 6éverbrygga lagkonjunkturen, sa tvingades
kommunen till nedskarningar inom verksamheterna.

Nar det galler kommunerna i vastra Sverige kan saval generella
som lokala strategier att hantera den kommunala ekonomin
skonjas. Det generella for kommunerna i vastra Sverige var att
de arbetade strategiskt med att finna langsiktiga strukturella
loésningar for att inte fastna i kortsiktighet. Uttryckt pa ett annat
satt handlade det saledes om att medvetet inte ta till sig den
radande ekonomiska situationen. Férutom detta betonades
betydelsen av valgrundade och gedigna utredningsunderlag
(verksamhetsunderlag och investerings utredningar) for att
kunna genomféra kloka investeringar.

Halmstad och Lerum raknade med befolkningstillvaxt vilket
medfér betydande investerings och exploateringsverksamhet.
| Mellerud handlade det snarare om ett omfattande behov av
att reinvestera och investera i skolbyggnader och inom vatten
och avlopp. Nar det galler den kommunala ekonomin i de
vastsvenska kommunerna betonades samhallsaktéruppgiften
da man pratade om kommunens roll for att utveckla ekonomin
i det geografiska omradet kommunen. | Halmstad handlade
det om kommunala satsningar for att starka forskning och
innovationssystem och i Lerum handlade det om att géra
satsningar for att starka den smaskaliga och diversifierade
féretagsstrukturen. | Mellerud brottades man med
problematiken med for héga kostnader inom verksamheter och
behovet av att behdva lagga ner skolor.

Kommunerna i sddra Sverige beskrev en relativt gynnsam

och stabil kommunal ekonomi, men i likhet med de &vriga
kommunerna var de paverkade av det forsamrade ekonomiska
laget. Samtidigt som den kommunala ekonomin beskrevs som
relativt gynnsam och stabil betonades behovet av framtida
overskott for att kunna méta framtida behov och inte minst da
investeringsbehov.

| H&6r betraktades ekonomin som relativt stabil aven om
kommunen dnskat och stravat efter ett storre édverskott jamfort
med verkligt utfall. Kommunen befolkningsékning under de
senaste aren hade medfért en nagot forstarkt socioekonomi,
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vilket betraktades som positivt for kommunen och dess
ekonomi. Ekonomin i Ostra Géinge beskrevs som relativt god,
vilket bland annat tillskrevs goda resultatet antal ar tillbaka.
Den relativt goda ekonomin, soliditeten fér kommunen var
cirka 55 %, utgjorde en bra grund for att méta det forsamrade
ekonomiska laget. Den stdrsta ekonomiska utmaningen for
Ostra Goinge beskrevs vara glappet mellan den framtida
kommunala kapaciteten och framtidens behov. Landskronas
ekonomi beskrevs ocksa som god med en soliditet i
kommunen pa cirka 68 %. Den goda ekonomin beskrevs bero
pa. i likhet med vad som framkom i Ostra Géinge. att senare ars
ekonomiska resultat hade varit goda. | Landskrona hade man
ocksa salt mark som bidragit till engangsintakter.

Sammanfattningsvis

Det kan konstateras att kommunernas strategier for hallbar
ekonomi varierar beroende pa enskilda kommuners
utgangspunkter. Gemensamt for alla var emellertid betoningen
pa att sakerstalla en god ekonomisk hushallning och att

den ekonomiska situationen upplevs som anstrangd.
Medvetenheten var pataglig om att det skulle vara svart att na
en hallbar kommunal framtid, utan en balanserad ekonomi i
relation till uppdraget.

Denna gemensamma évergripande strategi kanns igen fran
tidigare studier inom Natkom (Almqvist mfl, 2017). Over tid har
flera stegvisa effektivitetsjusteringar kombinerat med hardare
ekonomistyrning genomforts. Nagra vanligt forekommande
strategier bland studiens kommuner ar till exempel;

+ Tidigarelagd budgetprocess och allman aterhallsamhet.

- Starkt formaga att arbeta fram bra beslutsunderlag, sasom
prognoser.

- Keynsiansk forhallningssatt, dvs spendera i lagkonjunktur.

+ Business as usual, men aterhallsamhet vad galler
exploatering.

+ Minskat underhall.
- Arbeta for att finna langsiktiga strukturella lGsningar.
+ Minskat resultatkrav.

Hur lange dessa stegvisa justeringar ar méjliga att géra innan
olika verksamheter gar pa “falgen’ vet vi inte. Sparbundenheten
forefaller emellertid vara stark, man gér som man gjorde

igar, eller férra aret. Visst finns det exempel pa strukturella
grepp. sasom nedlaggning av férskolor och skolor, men storre
omtag lyser med sin franvaro. De aterkommande stegvisa
justeringarna riktar sdkljuset inat organisationen, med den
uppenbara risken att man missar, eller bortser fran, resurser och
kapaciteter for en hallbar kommunal framtid som ligger utanfor
de organisatoriska granserna.

Att battre och mer planering, med langre tidshorisonter och
skarpare prognosunderlag, var dnskvart var ocksa tydligt.
Foérutom osakerheten som finns i allt siande om framtiden

kan denna ansats ocksa sedimentera det befintliga, da det
befintliga - hur det ser ut idag- vanligtvis ar utgangspunkten for
manga planeringsaktiviteter.

RESURSBAS, KAPACITET OCH FORMAGA

Kommuner - resursrika organisationer med olika problem
Det finns ingen entydig definition pa vad som ar en kommunal
resurs, kapacitet och férmaga. Férenklat berdr dessa tre
begrepp vilka mojligheter som studiens kommuner har att
bade formulera och realiserar strategier for en hallbar lokal
samhallsutveckling .

Det empiriska monster som framtrader ar att studiens
respondenter diskuterade dessa majligheter, vanligtvis da i
termer av kommunal kapacitet, bade utifran ett organisatoriskt
och geografiskt perspektiv. Den sammantagna bilden

av kommunal kapacitet ar att studiens kommuner, dels

har olika kapacitetsproblem, dels att respondenterna ser
kapacitetsskillnader mellan ett svart nulage och en annu varre
forvantad framtid.

Kommunens geografiska yta och placering var bade av ondo
och godo, ibland samtidigt, och hade vidare vanligtvis en
pataglig koppling till kommunens historiska utveckling och
tidigare utmaningar. Det organisatoriska perspektivet hade tva
huvudsakliga spar; rekrytering och effektivisering.

Ett monster i flertalet kommuner avseende den organisatoriska
kapaciteten ar att den ekonomiska barigheten har férsamrats
i och med att skatteintakterna har minskat, rantan har gatt
upp och att inflationen ar pataglig, vilket berérts i foregaende
tema. Vidare tyngs den organisatoriska kapaciteten i flera av
kommunerna av att tillgangen till personal ar problematisk i
nulaget, och att situationen kommer att férvarras framover.
For manga av studiens kommuner medfér detta att fokus
ligger pa att vidmakthalla verksamhetens drift, medan
utvecklingskapaciteten far sta pa vant. For bade drift- och
utvecklingskapaciteten stallde merparten av studiens
respondenter stora férhoppningar till att en dkad digitalisering
successivt skulle bérja skérda frukt.

Rekrytering till alla samhallssektorer ar ett patagligt nationellt
problem, men det var framfér allt studiens kommuner med
‘ofordelaktiga” geografiska lagen, sasom svag, men i vissa
kommuner ocksa overhettad, lokal arbetsmarknad eller langa
pendlingsavstand, som upplevde tillgangen till personal som
en mycket pataglig kapacitetsproblematik.

En annan kapacitetsproblematik handlar om den kommunala
strategiska beslutskapacitetens tva sidor. Den ena sidan
handlar om den politiska ledningens kapacitet, framst da
relaterad till oklara politiska majoritetsforhallandena. Oklara
majoritetsférhallande, parat med en 6kad volym nya politiker,
resulterade ibland att forvaltningsledningen fick arbeta utifran
oklara politiska beslut, pa bade kort- och langsikt, avseende
kommunala prioriteringar och vagval som idealt hade kravt
bade tydlighet och stérre politisk enighet. Den andra sidan
handlar om férvaltningsledningens férmaga att ta fram bra
beslutsunderlag. Denna sida har ocksa koppling till rekrytering
av strategisk utredningskapacitet. | detta sammanhang skall det
ocksa papekas att det empiriska materialet innehaller ett flertal
exempel dar respondenterna lyfte fram hur val fungerande
samspelet var mellan politik och forvaltning i sina respektive
kommuner.
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Det geografiska perspektivet inbegrep bade kommunens
geografiska placering och ytans beskaffenhet, bada med
stark barighet for saval kommuninvanarnas sammansattning,
antal, boende, fritid och arbetstillfallen. Givet pagaende
klimatférandringar fanns det till exempel hopp om en pa sikt
okad inflyttning fran andra delar av varlden.

Det geografiska perspektivets mangbottnade natur var nagot
som studiens respondenter aterkommande gav uttryck for.

A enda sidan lyfte de intervjuade fram perspektivets positiva
fértjanster sasom god livsmiljé som en viktig kommunala resurs,
a andra sidan var de val medvetna om alla dess brister ocksa,
sasom t.ex. boende och allman infrastruktur. En kapacitet som
manga aterkom till i detta hanseende var kommunernas alltmer
utvecklade processer och rutiner fér att moéta upp behov och
fragor fran det lokala naringslivet.

Bade dur och molli den palett av resurser och kapaciteter
som lyfts fram

Vad galler rekrytering av kompetens inom den
mangfacetterade kommunala verksamheten var bilden entydig.
Alla studiens kommuner lyfta fram denna utmaning. Tillgangen
till personal sommartid, framfor allt inom vard och omsorg,
beskrevs till exempel kritiskt for Vastervik. Alla kommuner lyfte
ocksa fragan om férmagan att etablera goda arbetsmiljoer.

I norr var det ocksa ett patagligt fokus pa att erbjuda tjanligt
boende da kompetensférsorjningen sags som den stora
utmaningen, vilken inte kunde métas utan boende av god
standard. Lagenheter kan man kanske bygga, men det fanns
en osakerhet om det var det som efterfragades. Att bygga hus
kostar lika mycket pa glesbygd som nagon annanstans om
man inte raknar tomtkostnaden. Bankernas utlaningspolicy och
marknadsbeddmning var i detta fall en narvarande problematik.
Ett nytt hus kan ha ett andrahandsvarde som ar lagre an
befintligt lan.

Vad galler den organisatoriska kapaciteten sags digitalisering
som en viktig vag for att forbattra verksamheternas effektivitet.
Narmast var det kopplat till férandrade arbetssatt men pa
langre sikt fanns férhoppningar att en starkt digital kommunal
infrastruktur bade kunde underlatta distansarbete, dka kvaliten
och minska behovet av personal. For att na dit menade de
intervjuade att det finns behov av stoéd och samverkan med
statlig niva. Att alla skulle utveckla egna l&sningar sags inte
som en framkomlig vag. Sociala medier och webbsandningar av
moten med mera har emellertid gjort kommunikationen om vad
som beslutas och pagar battre i studiens kommuner, liksom
kontaktvagarna in till kommunhuset.

Den organisatoriska kapaciteten och férmagan till anpassning
och lyhérdhet kunde ocksa i vissa av studiens kommuner
kopplas till kommunala organisationens storlek. Mellerud
betonar till exempel att kommunen ar liten och "snabbfotad”
och att det finns en narhet och en vi-kansla i kommunen.
Storleken goér ocksa att man undviker stuprér mellan
forvaltningar, men ocksa i externa kontakter sasom det lokala
naringslivet.

A och O for den organisatoriska kapaciteten var emellertid
samspelet mellan politik och férvaltningsorganisationen.
Halmstad, for att namna ett exempel, betonade det politiska
klimatet och ledarskapet som over tid stott formagan att
hantera utmaningar. Det har funnits ett konstruktivt klimat fér
samarbete, vilket lyfts fram som en styrka. Ett annat exempel
pa detta tema var Mjolby som lyfte fram hur arbetet med

att ta fram en vision for Mjolby, bade forstarkte den politiska
kapaciteten och starkte samspelet med férvaltningsledningen.

Vad som for den enskilda kommunen kan karakterisera som ett
gynnsamt geografiskt lage kan variera. | Atvidabergs fall var det
narheten till Linkdping och dess universitet som lyftes fram, inte
minst for att attrahera kompetent personal, medan Lerum lyfte
fram narheten till Géteborg, med betydligt fler arbetstillfallen
an Lerum. Halmstad och Ho66r betonade narheten till

goda tagkommunikationer. Betydelsen av val fungerande
infrastruktur var nagot som i princip alla respondenter berérde.
Men detta kan ocksa vara ett tveeggat svard. Relativt langa, och
samre transportvagar till narmaste tatort kan ju ocksa innebar
att personal i kommunen stannar, som en respondent fran
Vastervik konstaterade.

Sammanfattningsvis

Vad galler kommunernas kapacitetsproblem ar de relativt
likartade, men med olika dignitet givet kommunernas
utgangspunkter. Alla studiens kommuner upplever en
anstrangd ekonomisk kapacitet, mer eller mindre. Detsamma
galler for personalkapaciteten. Den successivt forandrade
politiska kartan i en del av studiens kommuner har resulterat

i oklara majoritetsforhallande och andrade politiska signaler,
vilket skapat en osakerhet och ryckighet i organisationens
exekutiva funktion. Samtidigt som olika politiska styren anses
vara en sjalvklarhet att hantera i en politisk styrd organisation
fanns det bland studiens tjanstepersoner, givet den manga
ganger anstrangda kommunala situationen, ocksa en énskan
om mindre ryckiga politiska viljeyttringar om prioriteringar och
vagar framat.

Delvis kan denna 6nskan om bade starkt politisk kapacitet
kopplas till upplevda svagheter i kommunens samlade
organisatoriska kapacitet. Att genomfora politiska beslut - géra
forandringar - och samtidig starka planering och dokumentation
staller krav pa den kommunala ledningsfunktionen, men
férutsatter vanligtvis olika férmagor.

SAMVERKAN AR POSITIVT LADDAT — GRANNAR EMELLAN

I grunden bra men svart att genomféra

Utifran det empiriska materialet kan ett antal observationer och
reflektioner goras kring samverkan och natverk betraktas av
kommunala aktérer som komponenter i en ansats att hantera
en komplex omvarld och besvarliga férutsattningar.

Respondenterna har en positiv installning till samverkan.
Det uppfattas som i grunden bra och énskvart, om an
majligen svart att genomfora i praktiken. Vilka effekter och
férdelar som eftersoks varierar emellertid mellan nagra olika
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kategorier. En sadan kategori handlar om att samordna de
storre fragorna i regionen sa att kommunerna agerar pa

ett samlat satt (ofta gentemot andra aktérer) inom viktiga
fragor som berér alla (miljo, infrastruktur, arbetsmarknad).
Ibland ar dessa formaliserade i nagon form medan det ocksa
pratas om samrad mellan angransande kommuner med
menings- och erfarenhetsutbyten. En annan kategori avser
kompetensforsorjning och kunskapsutveckling. En storre
verksamhet ger battre underlag att bara specialistkompetenser
(ha rad) men ocksa ge professionella utmaningar (rekrytering).
En tredje kategori handlar om konkreta aktiviteter dar
kommuner organiserar genomsam forsorjning pa olika satt.
Antingen genom gemensamma organisationer (avfall, vatten,
IT), delade resurser (administration som t ex ldnehantering,
bygglov, maltider mm) eller gemensamma upphandlingar.

Narheten viktig i samverkanspraktiken

Nar samverkan kommer pa tal refereras det till geografi.
Kommunal samverkan baseras pa geografisk narhet, nagot som
aven stods av tidigare studier (Mattisson & Thomasson, 2020).
Kommundirektéren i Atvidaberg betraktade t ex samverkan
som en komplex "fraga” da kommunens geografiska lage har
medfort att man ligger "mitt emellan” tva andra kluster av
samverkande kommuner. Aven Ho6rs kommun har ett centralt
lage vilket gjort att man valt i vilken riktning man vill samverka,
och i detta fallet vasterut. Lerum beskrev ett stabilt samarbete i
regionen medan Mellerud soker sig till kommuner med samma
(landsbygdskommun) férutsattningar. Samverkan beskrevs som
viktigt for att minska kostnader och for att klara av att bedriva
verksamhet. Fér en kommun som ar den storre i sitt omland

(t ex Vastervik) beskrivs samverkan som viktigt for att minska
kostnader och for att klara av att bedriva verksamhet. Sarskilt
for de narliggande kommunerna som ar mindre och har samre
férutsattningar.

Ingen av de studerade kommunerna ger uttryck fér nagon
samlad ansats eller strategi kring hur samverkan ska tillampas.
Det anses generellt som "6nskvart” att alla vill samverka,

men det finns inga narmare angivelser av hur det ska ga till
eller vad som ar prioriterat i sammanhanget. En respondent
beskriver det som att det ar mer behovsstyrt och kopplat till det
enskilda fallet eller en fraga/problem som ar aktuell. En annan
beskrivning som ges ar att det inte sallan ar personbundet hur,
nar och med vilken intensitet samarbete sker. Mjolby sticker ut i
sammanhanget genom att lyfta fram samverkan i sin Vision.

Det finns ocksa en tidsdimension kring samverkan som innebar
att intensiteten i saval utveckling som genomférande har visat
sig variera over tiden. En faktor som avgér ar vilka problem
(drivkrafter) som varit akuta att hantera och hur ledande aktorer
(individer) forhaller sig till saval problemen som till varandra.

Det uppfattas ocksa som kravande att samverka. Fran nagra
stérre kommuner som Halmstad och Mjolby lyfts betydelsen
av att vara ansvarsfull och "snall” fram for att kunna utveckla
det gemensamma basta. Det kan galla utveckling av regionen
men ocksa konkreta fragor som digitalisering, och utbildnings-
eller naringslivsfragor. | andra kommuner handlar det mer om

svarigheter att praktiskt realisera kostnadsfordelar, eller sakra
forsdrjningar kompetensmassigt. | Ostra Géinges finns t ex bara
en kommunal férvaltning och det gor att det kan "gnissla lite" i
samverkan med andra kommuner med andra strukturer.

Dock forefaller respondenterna éverens om att kommuner i
fortsattningen kommer samarbeta alltmer eftersom fragor blir
mer komplexa och att lagkraven skarps. Sa for att klara av att
hantera alla uppgifter som stalls pa en kommun ar det kritiskt
att kommuner samverkar for att hitta losningar.

En relation som problematiseras ar den mellan kommunen och
staten. Kommunerna uppfattar det som centralt att man har

en samlad och gemensam hallning gentemot staten. Statens
beskrivs inte som en part som underlattar for kommunerna
utan tvart som en aktér som férsvarar for axlandet av det lokala
uppdraget.

Vidare namns ocksa samverkan med icke-kommunala

aktorer pa olika satt, t ex i gemensamt agda bolag foér
centrumutveckling eller exploatering. | Landskrona namns
ocksa ett omfattande samarbete med Polisen fér 6kad
trygghet i staden (berdr flera olika kommunala forvaltningar).
Med hansyn till samarbeten med mindre orter i kommunen
verkar det finnas en inbyggd problematik. Hur gér man fér

att balansera satsningar mellan den stora massan kontra de

fa pa andra (mindre) orter? Vad ar det som ar nagon form av
likvardigt utbud och hur kan detta faststallas och férankras? For
att ta reda pa vad olika intressegrupper vill sa har t ex Solleftea
inrattat ett pensionarsrad och ett landsbygdsrad for att fanga
upp fragestallningar som ar viktiga i manniskors vardag.

Avslutningsvis finns ocksa indikationer pa att samverkan
politiskt férandrats med tiden. | kommunerna menar man

att det har blivit mer polariserat och svart att halla en vettig
samtalsniva. Det speglar till stor del den nationella politiken och
det nationella samtalsklimatet. Det ar inte alls den konstruktiva
dialog man hade énskat.

Sammanfattningsvis

Samtliga kommuner i studien har en positiv installning till
samverkan. Anledningarna ar flera, och hamtar mycket av

sin naring i de teman som diskuterats i tidigare avsnitt i detta
kapitel. Kommunerna har till exempel behov av att samordna
olika stoérre och gransoverskridande fragor i deras omland/
region for att kunna agera samlat, inte minst mot den statliga
nivan. | vissa fall handlar det om att séka och verka for att skapa
stordriftsfordelar, sasom gemensam lonehantering. | andra fall
kan det handla om starka saval kompetens som att verka for
kunskapsutveckling.

Forbattrad kompetens och kunskapsutveckling ansags inte
minst nédvandig for att hantera alltmer komplexa fragor och
skarpta lagkrav som kommunerna foérvantas hantera. Ett aber
fér denna samverkan som en del kommuners respondenter
gav uttryck for var det alltmer polariserade politiska landskapet
med ett hardare samtalsklimat.
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Samverkan sker vanligtvis i kluster av samverkande kommuner,
men ocksa mellan olika samverkanskluster. Att hamna

utanfor dessa samverkanskluster, eller bli klamd mellan olika
samverkanskluster ar ingen onskvard situation. Betydelsen av
att en eller flera kommuner agerar samverkanslok lyftes ocksa
fram. Dar var de stérre kommunernas samverkansvilja och
organisatoriska kapacitet central enligt de intervjuade.

HELHET OCH DELAR

Styrning av kommunala verksamheter

Helhet och delar i detta avsnitt handlar om att fa alla
verksamheter att arbeta mot samma mal, dvs fa delarna

att samverka for att fa till en bra helhet. | grunden ar detta
nagot fundamentalt for alla organisationer dar det finns en
ambition att styra. Vad som ingar i styrning av en helhet
definieras av de systemgranser som satts upp. Det ar ju inte
bara den verksamhet som till exempel bedrivs i kommunal
forvaltningsform som ger helheten utan aven de verksamheter
som kommunen bedriver i bolagsform. Andra verksamheter
som ocksa ingar ar den frivilliga verksamhet som bedrivs

i kommunen samt verksamheter som ligger helt utanfor
den kommunala sfaren sasom polis, arbetsférmedling,
férsakringskassa etc.

Bredden pa de verksamheter som bedrivs inom kommuner

ar omfattande med alltifran barnomsorg, skola, socialtjanst

till VA-verksamhet, parkskotsel och gatuskotsel. Hur olika
verksamheter paverkar och paverkas av andra verksamheter
varierar dock. Mellan vissa verksamheter sasom barnomsorg,
skola och social verksamhet finns betydande beréringspunkter.
Likasa ar det betydande berdringspunkter mellan
gatuverksamhet och VA-verksamhet medan till exempel
verksamheter som overformyndarenheten och parkskotsel kan
agera relativt fristdende utan att paverka andra verksamheter.

Om berdringspunkterna ar omfattande blir det viktigt att
ledningen och styrningen av verksamheterna sker sa att

alla arbetar mot samma mal. Om inte, finns det risk att
snedstyrningseffekter uppstar pa grund av stuprorstankande,
nagot som t ex Ostra Géinge férsdkt eliminera genom att bilda
en gemensam forvaltning. Forutom den verksamhet som
bedrivs i forvaltningsform finns det ocksa kommunala bolag
med varierande agarandel som maste inkorporeras i den
kommunala styrningen, nagot som féranlett manga kommuner
att bilda agarbolag och via koncernstyrning samordna de olika
bolagens verksamheter.

For att fa ut sa mycket vardeskapande som mojligt ur den
totala kommunala organisationen kravs det samordning

och styrning av de olika delverksamheterna. Fér att uppna
detta valjer kommuner olika lésningar. Mindre kommuner

kan l6sa det genom att minska pa antalet férvaltningar, vilket
gor att personer fran olika verksamheter traffas och pratar
regelbundet med varandra om olika problem och lésningar. |
stérre kommuner kan det kravas mer formella och sofistikerade
styrmodeller for att losa samma problem. Detta gar ocksa att se

i studiens empiri dar exemplen nedan hamtas inledningsvis fran
de sma kommunerna fér att dverga till lite storre kommuner.
Som man kan se gar man fran en mer informell styrning i de
sma kommunerna till alltmer formella system i de nagot storre
kommunerna.

Storleken paverkar lésningen

Ett exempel fran den lilla kommunen &r Ostra Géinge dar

man anpassat arbetsformerna och tagit inspiration fran
tankarna kring lean och successivt skapat vad man kallar

fér Goéingemodellen. Kommunen har bara en forvaltning

och ambitionerna kring detta ar att komma bort fran
stuproérstankande och underlatta kommunikation och
omsesidig anpassning. Arbete och styrning ska kannetecknas
av tillit och ansvar. Ekonomichefen menar att modellen har givit
positiva effekter och visat sig fungera val hittills. Kommunchefen
instammer men pekar pa att man behover vara vaksam pa
utvecklingen framover. | tuffare tider syns stupréren tydligare
och "var och en bérjar halla pa sitt"

Ett annat exempel fran en liten kommun ar H66r dar
férvaltningsorganisationen ar indelad i fem sa kallade sektorer,
Kommunledningskontoret, Barn och utbildning, Social sektor,
Samhallsbyggnadssektor samt Kultur, arbete och folkhalsa.

Alla sektorcheferna ar anstallda av kommundirektéren och

de har en uttalad ambition att styra tillsammans utifran ett
helhetsperspektiv. Ledningsgruppen traffas tva ganger i veckan,
avstamning mandag, beslutande méte onsdag. Totalt ar de nio

i ledningsgruppen inklusive vd féor kommunens fastighetsbolag.
De arbetar med fullmaktiges nya malbilder och férsdker halla
antalet indikatorer nere da allt féor manga detaljerade indikatorer
kan leda politiska diskussioner. Utbildning av politikerna har

i detta fall varit central. En risk med att styra pa detta satt ar

att forvaltningsorganisationen utvecklas i sin professionella
styrning medan politikerna blir lite akterseglade, dvs avstandet
mellan politik och férvaltning ékar.

Ett exempel fran en nagot storre kommun ar Vastervik

dar man har en kommunkoncern fér att styra sina bolag.
Kommunen staller har tydliga krav pa bolagen och man

har en ledningsgrupp for kommunkoncernen som leds av
kommundirektoren. Enligt kommundirektéren ar bolagen

bra pa att planera och man har gemensamt tagit fram
investeringsplaner for 10 ar framat och beslutat i vilken
ordning investeringar ska genomfoéras. Den dvriga kommunala
verksamheten bedrivs i en traditionell férvaltningsorganisation
dar styrning och uppféljning utgar fran Vision 2030. KF beslutar
om mal fér god ekonomisk hushallning samt om riktlinjer

och overgripande styrdokument, sedan ar det respektive
namnd som ansvarar for att verksamheten uppnar malen och
haller tilldelad budget. Kommunstyrelsen (KS) féljer lopande
utvecklingen av kommunens ekonomi i ekonomirapporter som
upprattas manadsvis. KS har ocksa uppsiktsplikt, dvs ansvarar
for att halla uppsikt dver hela den kommunala koncernen. Det
innefattar bade namnder och kommunala bolag.
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Landskrona kommun har en traditionell férvaltningsorganisation
med dartill knutna namnder. Samtidigt har Landskrona ocksa
ett koncernbolag som styr de nio olika bolagen som finns i
kommunen. En av de stora utmaningarna som Landskrona
brottats med ar att en del av befolkningen saknar arbete

och bor i utanférskapsomraden, saval perifera sadana som
centrala. En stor del av denna problematik harrér fran oseridsa
fastighetsagare som inte tagit hand om sina fastigheter.

Fér att rada bot pa detta och skapa en sammanhallen stad

har Landskrona bildat ett bolag som heter Landskrona
Stadsutveckling AB. Syftet med bolaget ar att géra Landskrona
till en battre stad for saval medborgare som foretag. Detta

vill man gdéra genom att 1. Paverka inflyttningen genom en
gemensam hyrespolicy, 2. Utforma atgarder mot misskotta
fastigheter, 3. Skapa balans mellan hyresratt, bostadsratt och
aganderatt, 4. Tillféra nya verksamheter samt 5. Oka integration
och motverka segregation. Detta har tagit sig konkreta

uttryck genom att kommunen kopt ett antal fastigheter i
centrala Landskrona som renoverats, moderniserats och

rivits. Dessutom har man inlett samarbete med polisen och
socialtjansten for att mota problemen.

Sammanfattningsvis

Synen pa den kommunala verksamhetens helhet och dess
delar tog sig tva huvudsakliga strategiska uttryck; 1) synen
pa den kommunala organisationens samordning och 2) hur
kommunernas férhéll sig till andra organisationer inom sitt
territorium, eller dess narhet.

De tva olika satten att hantera organisatorisk samordning kan
bada tolkas som en centralisering, dock med olika utfall. | de
fall som kommunerna infort koncernstyrning och chefernas
chef var utgangspunkten att en battre central samordning och
overblick ocksa kan resultera i en tydlig och valavvagd top-
down styrning. Dessa kommuner upplevde ocksa ett patagligt
externt tryck pa att mer aktivt borja tilldampa koncernstyrning.

| de fall studiens kommuner infért en gemensam forvaltning
var ambitionen att undanréja onddiga hinder fér samordning
pa lokal niva. De som berdrs och har god kannedom om

den aktuella beslutssituation hanterar ocksa lampligast
samordningen, som pa sa satt narmast kan liknas vid bottom-
up samordning.

Vad galler den andra aspekten av helhet och delar tar

det strategiska forhallningssattet ett storre grepp om det

lokala valfardserbjudandet, med klara band till kommunala
samverkansambitioner som tidigare diskuterats. Ett
aterkommande exempel galler sdkerhet och brottsbekampning
dar inte minst samordning med polisen var central. Likasa var
fritid och kultur prioriterade omraden dar samordning och
samverkan med idrottsorganisationer och olika socialt inriktade
frivilligorganisationer var vanligt.
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Vilka vagar ar farbara?

KAPITLETS UPPLAGG

Studiens empiriska underlag beskriver en sektor i omvandling.
Onekligen har kommunsektorn utvecklats en hel del det

dryga decennium som gatt sedan Natkom férst lanserades i
efterdyningarna av den globala finanskrisen. Kommunsektorn
hade da borjat hamta sig efter ett minst sagt utmanande 1990-
tal som bland annat kannetecknats av en ny kommunallags
konsekvenser och ett utmanande ekonomiskt lage som kravde
bade ekonomisk och verksamhetsmassig anpassning.

De 11 kommunerna i féreliggande studie kommer i stallet fran
en period som kannetecknats av manga ar av relativt gynnsam
makroekonomisk miljo. Stérre stérningar pa senare ar, sasom
till exempel pandemin hade inga utmanade ekonomiska
konsekvenser for den kommunala sektorn; tvart om bidrog
generosa statliga satsningar tillsammans med att vissa
kostnader reducerades till ett gynnsamt ekonomiskt lage foér
manga kommuner. De svara pafrestningarna som pandemin
innebar var av ett annat slag.

| detta kapitel kommer vi att centrera analysen och
diskussionen kring nagra centrala iakttagelser relaterade till
studiens syfte; att bidra med kunskaper rorande kommunala
strategier och handlingsalternativ att hantera férandrade
ekonomiska férutsattningar och besvarliga situationer. En
sadan iakttagelse pekar pa de utmaningar vi observerat och
som i mangt och mycket avspeglas i de utmaningar som vara
respondenter sjalva identifierat. En annan handlar om vilken
utgangspunkt och position kommunerna har for att mota
dessa utmaningar. | en tredje iakttagelse diskuterar vi hur olika
typkommuners positioner kan férstas utifran identifierade
kapaciteter och formagan studiens kommuner besitter att
anvanda dem. Kapitlet avslutas med en diskussion om nagra
strategiska fragor som studien vacker och hur dessa kan
kopplas till behovet av praktiknara forskning.

OVERGRIPANDE STRATEGISKA UTMANINGAR

Nar vi granskar och sammanstaller de utmaningar vi observerat
gar det att féra samman dem i nagra mer évergripande
strategiska utmaningar.

Langsiktig hallbar ekonomi: Efter en lang expansiv period

har kommunsektorn sedan nagot ar betydligt karvare
férutsattningar. Nagon rejal kriskansla har vi dock inte mott.

Det ar snarare besvarligt an kris. Beskrivningarna som ges visar
emellertid att det finns en medvetenhet om det strategiska
behovet av att orientera sektorns kommuner mot mer
langsiktig strukturell ekonomisk uthallighet. Detta ska ske mot
bakgrund av vardagens krav och prioriteringar, vilket speglar en
motsattning.

Leveransféormaga och kompetens: En aterkommande
utmaning ar bristen pa kompetent personal, sarskilt i

mindre kommuner. Detta ar kritiskt eftersom det paverkar
kommunernas formaga att leverera tjanster och genomféra
sina strategier, men ocksa att pa sikt makta med att utveckla
verksamheten.

Samverkan och natverk: Betydelsen av samverkan mellan
kommuner och med andra aktorer lyftes fram som en
nddvandig strategi fér att dvervinna vissa av de nuvarande
utmaningarna, inte minst inom ekonomisk férvaltning och
kapacitetsbyggande. Utmaningen ska darmed férstas som att
detta skapar ett behov av att strategiskt fa till dessa lésningar.

Digitalisering och sakerhet: Betydelsen, potentialen och det
icke-valbara i digitalisering ar lika fér alla kommuner. Framtida
l6ften om vinster vid digitalisering gar emellertid hand i

hand med problem att i den dagliga verksamheten hamta
hem vinster. Effekthemtagning ar ett begrepp som anvands i
sammanhanget och dar det framfor allt ar avsaknaden av en
sadan som problematiseras. En underliggande dimension ar
sakerhetsaspekten som genererar stora kostnader, satter upp
ramar men som inte ger nagon kansla av vardeskapande. |
detta sammanhang kan ocksa systemhotande aktiviteter sasom
bedragerier och hot raknas in. Det strategiska laget kan i detta
sammanhang karakteriseras av betydande oklarheter och
osakerhet.

Hallbarhet: Hallbarhet ar ett tema som ar aktuellt for alla

men kommunerna har kommit olika langt i hur det hanteras,
beskrivs och foljs upp. Utvecklingen kring att t ex att inkludera
hallbarhetsmali god ekonomisk hushallning (finansiella och
verksamhetsmassiga mal med inriktning mot god ekonomisk
hushallning) ar fortfarande i sin linda. | olika sammanhang
betonas ocksa att hallbarhet inte enbart kopplas till klimat och
miljé utan ges en bredare definition i enlighet med bland annat
FNs hallbara utvecklingsmal. Att strategiskt tanka och arbeta
mer kring social hallbarhet ar centralt i flera av kommunernas
verksamheter som skola, vard och omsorg samt kultur och
fritid.

Strukturella férandringar: Det finns ett behov av att luckra upp
och anpassa de organisatoriska strukturerna for att battre méta
dagens krav och framtida utmaningar. Gamla strukturer anses
ofta vara for rigida och ineffektiva i den nuvarande kontexten.
Att nagot behover goras rader det ingen tveksamhet om. Men
att ga fran tanke till handling forefaller svarare och tar lang tid.
Exempel pa storre strukturella grepp lyser éverlag med sin
franvaro i studerade kommuner. Inkrementella férandringar ar
dominerande och sparbundenheten ar pataglig.

Total effektivitet - kraver samtidigt fokus pa bade yttre och
inre effektivitet

Ett satt att tolka ovan strategiska utmaningar ar att flera

av dem handlar om att steg fér steg ta sig an och anpassa
verksamheten efter mer langsiktiga och pa djupet verkande
férandringsbehov. Strukturfragor som rér organiseringen och
investeringsaspekter handlar ofta om mer grundlaggande,
och darmed svara, omorienteringar som svarar mot andrade
férutsattningar. Férandringar kan goéra sig paminda redan

i dag men framfor allt finns det en farhaga infor framtiden
och oftillracklig féormaga att stalla om. Utmaningen handlar
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darmed inte sa mycket om att nya saker ska géras som att

det handlar om att garantera att den kapacitet att leverera
service ska finnas aven i framtiden. Utmaningen ar att garantera
en langsiktig yttre effektivitet i bemarkelsen att de mal, lagar,
ambitioner och férvantningar som finns kan métas.

En andra kategori utmaningar kan i stallet tolkas som att de
svarar mot mer aktuella och kanske ibland akuta problem.
Kompetensforsorjning ar nagot som standigt maste lésas for att
kunna garantera den dagliga driften. Pa samma satt maste de
kostnader som ar forknippade med digitalisering motsvaras av
realiseringar i effekter. Utmaningarna handlar da om det som
ofta benamns inre effektivitet eller produktivitet. Det vill saga att
det sker en sa optimal resursomvandling som majligt.

For att en kommun skall lyckas utféra sitt uppdrag pa ett bra
satt kravs det att den totala effektiviteten ar hdg, dvs bade den
inre och den yttre effektiviteten. Som vi har diskuterat ovan
finns det hinder och begransningar som inte mojliggor for
kommunen i fraga att utfora sitt uppdrag pa basta satt. Det kan
handla om begransningar i olika typer av kapaciteter men ocksa
en oférmaga att fanga upp medborgarnas férvantningar. Om en
kommun vill skapa legitimitet och uppna hog yttre effektivitet

i sin verksamhet kravs det att medborgarnas forvantningar
fangas upp och omsatts i olika typer av tjanster, nagot som kan
vara svart med en alltmer heterogen befolkning som staller
krav pa alltmer diversifierade tjanster. Men detta racker inte.
Aven den inre effektiviteten maste vara hég och de tjanster som
produceras maste produceras pa ett effektivt satt. Detta staller
krav inte minst pa en god kompetensforsérjning men ocksa pa
samordning och ledning av verksamheterna.

En fraga som vacks i olika sammanhang ar vilken roll politiken
spelar i en organisation som enbart efterstravar att tillfredsstalla
medborgarnas énskemal. Handlar da politiken bara om att
sakra resurser samt sakerstalla den inre effektiviteten for att
kunna bedriva verksamhet?

TRE KOMMUNALA KAPACITETER DEFINIERAR NULAGET

Vad kannetecknar da studerade kommuner i detta nulage? Hur
val ar de positionerade att méta de utmaningar som finns? Tre
kapaciteter framtrader som viktiga att uppmarksamma utifran
studiens empiriska iakttagelser. Dessa ar:

Ekonomisk kapacitet: Det ar tydligt att det finns stora
variationer i de ekonomiska férutsattningarna mellan olika
kommuner. En del kommuner har t.ex. stora tillgangar i sina
bolag, sasom energibolag, medan andra kommuner brottas
med betydande ekonomiska utmaningar. Over lag i studiens
kommuner beskrivs ekonomiska situationen som besvarlig och
ekonomin ar ocksa prioriterad.

Demografisk kapacitet: Kommunernas demografiska
utveckling paverkar deras visioner och framtidsplaner

i hog grad. En del mindre kommuner kampar med
befolkningsminskning. Andra har i stallet att med begransade
resurser hantera en befolkningsdkning med krav pa utvecklat
planarbete och investeringskapacitet.

Territoriell kapacitet: Kommunernas territoriella nulage och
historia spelar en stor roll i deras nuvarande identitet, situation
och framtida strategier. De som till exempel har en gynnsam
historia tenderar att anvanda denna for att forma sina framtida
visioner och strategier. Samspelet som etablerats lokalt skapar
ramarna fér framtida handlingar och detta spelar ut i olika
riktningar i olika kommuner.

Sammantaget ser vi att kommunernas nulage bestams i stor
utstrackning utifran dessa tre kommunala kapaciteter. | nasta
avsnitt tar vi fasta pa det, men pekar ocksa pa en annan viktig
faktor.

KAPACITETER | RELATION TILL GRAD AV GPPENHET

Ett vanligt satt att renodla resonemang och framhava olika
centrala dimensioner att beakta ar att lyfta fram olika variabler
som ger en ram for beskrivning. Har valjer vi att utifran studiens
iakttagelser lyfta fram resonemanget i en fyrfaltsfigur (Figur 1).

Den ena axeln har vi dopt till grad av 6ppenhet. Grad av
oppenhet ar narmaste en férmaga som mojliggor eller
begransar anvandningen av de kapaciteter som lyfts fram i
féregaende avsnitt. God kapacitet innebar med andra ord inte
att man automatiskt lyckas battre. En organisatorisk formaga att
tilldmpa tillganglig kapacitet maste ocksa vara pa plats.

Vad som asyftas med denna férmaga ar vilken dppenhet

som finns for olika forklaringar till det tillstand kommunen
befinner sig i. Det handlar emellertid ocksa om vilka lésningar
som lyfts fram. Inom litteraturen har detta fangats pa olika

satt. Ett sddant handlar om att olika aktérer kan vara mer eller
mindre benagna att hitta forklaringar och lésningar i den egna
organisationen (Macintosh, 1985). Medan en organisation har ett
starkt fokus pa det interna kan en annan ha ett starkt fokus pa
att finna forklaringar och losningar i omvarlden. Detta har ocksa
tidigare uppmarksammat inom forskning kring kommuners
formaga till omprévning och strategisk anpassning (Brorstrom
& Siverbo, 2001; Hellstrom mfl, 2022). En kommun kan darmed
kannetecknas av en hog eller lag grad av Oppenhet. Att denna
formaga kan variera framgar ocksa i en studie inom ramen for
Natkom (Hellstrom och Ramberg, 2019).

Den andra axeln i figur 1 handlar om det vi ringade in som
kapaciteter. Vad finns det for kapacitet sett till formagan till
oppenhet, blir da en central fragestallning. Har visar var studie
att det skiljer sig vasentligt at kommunerna emellan. A ena
sidan har vissa kommuner byggt upp en kapacitet genom
investeringar och langsiktighet i sin ekonomiska planering.
Andra har underinvesterat och skapat ett upplupet behov.
Resursmassiga forutsattningar behdver emellertid inte bara
handla om ekonomiska aspekter utan ocksa om exempelvis
kompetens och kommunens territoriella historia. En kommun
kan darmed kannetecknas ha antingen gynnsamma eller
ogynnsamma kapacitetsutgangspunkter for att méta en hallbar
kommunal framtid.
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Fors de tva variablerna samman erhalls en fyrfaltsmatris enligt
figur 1. | varje falt erhalls konfiguration av vardena enligt de tva
variablerna. Om situationen kannetecknas av en hég grad av
Oppenhet och gynnsam kapacitet har vi en kommun som har
goda férutsattningar att moéta framtiden. Med utgangspunkt i
en uppbyggd kapacitet kan nya utmaningar antas och losningar
prévas mer forutsattningslost. Denna typkommun kallar vi den
proaktiva vinnaren.

Varre ar det for kommunen som i stallet ar i en situation

av begransad kapacitet och dessutom kannetecknas av

en lag grad av dppenhet. Har finns dels ett begransat
handlingsutrymme rent faktiskt pa grund av den begransade
kapaciteten, dels en oférmaga att kritiskt och realistiskt vardera
situationen. Nodvandig probleminsikt saknas och en oférmaga
att préva nya l&sningar uppvisas. Pa grund av tendensen att
férlagga forklaringar till sakernas tillstand i omvarlden kallar vi
denna typkommun fér omstandigheternas fange.

En annan situation befinner sig den kommun som kannetecknas
av en hog grad av dppenhet, men dar de kapacitetsmassiga
forutsattningarna ar begransade. Har pagar forsdka att vanda

en utmanande utveckling genom ett kreativt omprévande dar
kritiska problemformuleringar leder till att nya l&sningar testas.
Eftersom det inte sallan handlar om en situation dar de faktiska
omstandigheterna ar utmanande kan anstrangningarna framsta
som ett arbete som ger dalig lon for médan och nagot av ett
sisyfos-arbete. Vi kallar denna typ av kommun den standiga
kampen.

Avslutningsvis har vi de kommuner som befinner sig i en
situation som kannetecknas av en kapacitetsmassigt god
situation, men dar éppenheten ar lag. Det finns darmed en
gynnsam kapacitetsutgangspunkt fér att ta sig an utmaningar.
Investeringar ar gjorda samtidigt som kanske skattesatsen

ar lag och en inflyttning finns. Daremot saknas férmaga att
kritiskt vardera och ompréva situationen. | denna typkommun
ar dagslaget inte akut, men risken finns att framtida utmaningar
inte uppmarksammas i den utstrackning som det kanske kan
behdvas. Nar vi motte kommuner som beskrev sig med termen
"fat lazy cat” ar det denna kategori vi har i atanke. Vi kallar denna
typkommun fér den néjsamma.

Illustrationerna och resonemangen kring de fyra
typkommunerna har en poang i att rent deskriptivt fanga
olikheter utifran tva centrala dimensioner i figur 1 - grad av
Oppenhet och kapacitet - vi identifierat som relevanta att
uppmarksamma. Vart att notera ar att det ocksa ar rimligt att
anta att det finns ett samband mellan dimensionerna, eller

i varje fall kan finnas det. Kommunen med en lag grad av
oppenhet kan komma att underskatta utmaningar och inte
tillrackligt proaktivt verka for att starka sin kapacitet. Likasa kan
den proaktiva vinnaren standigt vantas férbattra sin kapacitet
och gora utgangspunkterna mer gynnsamma.

BESKRIVNING AV OLIKA TYPKOMMUNERS STRAVAN ATT NA EN HALLBAR KOMMUNAL FRAMTID.

Hig

GRAD AY
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KAPACITET
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En ny iakttagelse vi gor relativt tidigare studier ar att graden

av oppenhet delvis férstas och paverkas av en annan, eller
ytterligare en, faktor relativt vad som lyfts fram i tidigare
studier. Tidigare har det betonats att det kan skapas en negativ
férmaga att omprdéva pa grund av en lokal gemensam kultur
som betonar samsyn och en externalisering av problem.

Det senare handlar om att orsaker till problem férlaggs till
omvarlden och sadant som darmed inte gar att paverka. Denna
situation kannetecknas alltsa av konsensus mellan politiker och
tjansteman.

Den problematisering som nu gérs handlar om att
komplexiteten i kommunal verksamhet successivt dkat och

att det politiska landskapet har blivit mer splittrat (Wanstrém,
2016). Den dkade osakerheten och brist pa konsensus riskerar
att forsvara, och i varsta fall omajliggora, arbetet med att ta det
langsiktiga ansvar som kravs for att na en hallbar kommunal
framtid.

NAGRA STRATEGISKA FRAGOR OCH BEHOVET ATT PRAKTIKNARA
FORSKNING

Det vi avslutningsvis kan konstatera ar att hur studerade
kommuner strategiskt méter en kommunal framtid i hog

grad paverkas av de fyra positioner som askadliggors i

figur 1. Vi kan ocksa konstatera att kommunernas enskilda
handlingsrepertoarer - hur de tolkar, prioriterar och agerar i det
strategiska rummet- i hog grad varierar, men att det finns vissa

gemensamma drag. Starten ar med andra ord viktig att forsta,
medan vagen att na en hallbar kommunal framtid blir beroende
pa hur kommunernas beslutsfattare tolkar sin rumskarta och
de vagval som foljer av denna tolkning. Sa lange kartan ar stabil
ar det féormagan att tolka kartans befintliga mojligheter, hinder
eller fordréjande omstandigheter som provas.

Den samlade bilden fran de elva kommunerna indikerar
emellertid att deras befintliga kartor ar allt annat an stabila.
Denna instabilitet provar patagligt formagan till Sppenhet, bade
for olika forklaringar till det tillstand kommunen befinner sig i
och vilka lésningar som kan vara mdjliga att tillampa. Studiens
kommuner férsdker i pafallande utstrackning méta denna
situation med mer och battre planering. Mer information (battre
planering) kan hjalpa om kartan ar komplicerad att férsta, men
studerade kommuner ger samtidigt uttryck for en allt storre
grad av komplexitet i utférande av sitt uppdrag. Och komplexa
problem léses inte med planering som ar baserad pa en linjar
logik utan kraver istallet experimenterande och prévande
ansatser.

Ledarskapsforskarna Bennis och Nanus lanserade pa
1980-talet akronymen VUCA? for att beskriva denna typ av
strategiska rum. Att kommuner befinner sig i detta rum far
ocksa konsekvenser pa hur kommunledningar strategiskt moter
en hallbar kommunal framtid. | Hellstrom mfl. (2022, sida 42)
beskrivs och sammanstalls dessa tva rum pa féljande satt (fritt
oversatt):

EN POSITIONERING AV TVA OLIKA STRATEGISKA RUM OCH FORSTAELSE FOR KONSEKVENSERNA
FOR STRATEGISKT ARBETE | OFFENTLIG SEKTOR (FIGUR 3.1 HELLSTROM MFL., 2022)

Enkelt strategisk rum

Komplext strategiskt rum

Rationell linjar miljo

Systembaserad strategisk miljo

Systematisk och deduktiv ansats

Upptackande och induktiv ansats

Prognoser for att forutse vad som kommer att handa

Prognoser for att upptacka vad som kan handa

Rationellt beslutstankande

Systembaserat tankande

Konvergerande beslutsprocess

Divergerande beslutsprocess

Strategi som plan

Strategi som larande/framvaxande

Organisatorisk hierarki som metod fér strategins inférande

Dialog som metod fér strategin inférande

Dynamisk strategisk process baserad pa; provande/

Ordnad strategisk process baserad pa; uppfattning-analys-respons

experimenterande-uppfattning-respons

2 Volatility (allt ar flyktigt), Uncertainty (vi vet inget med sakerhet), Complexity (mer information racker inte) och Ambiguity (inget ar

klart, tvetydighet ny norm).
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Det enkla strategiska rummets strategiska arbete baseras pa
en sekventiell hierarkisk styransats som inbegriper vad som
skall uppnas, via visioner och mal, till beskrivningar som fangar
i vilken man man lyckats uppna det man féresagt sig vilja
uppna. Granserna ar tydliga mellan att samla in och analysera
data, hur beslut fattas, genomférs och féljs upp. Tydliga
strukturer och gransdragningar samt planer av olika slag med
uppfoljningsrutiner ar centrala.

Det komplexa strategiska rummets utgangspunkter och
strategiska arbete ar annorlunda och praglas av dialoger

over olika granser, flexibilitet och mer ad-hoc processer.
Komplexiteten pakallar en mer prévande strategisk ansats
som forutsatter fler iterativa processer, for att bade férsta sin
situation och vagar framat, dar roller och steg/beslut framat
inte alltid ar lika distinkta som i det enkla rummet. Centralt blir
att undvika forhastade slutsatser och en gemensam insikt om
svarigheten att faststalla uttbmmande beslutsunderlag och
svar pa olika strategiska vagval.

Att trada in i ett nytt strategiskt rum, som vander stora delar av
befintliga idéer om styrning och organisering upp och ner, ar
kravande. Detta galler inte minst kommuner som har tydliga
institutionella ramar att forhalla sig till fér genomférande av sitt
kommunala uppdrag. Till exempel férandras fortroendevaldas
férutsattningar att genomfoéra lokal politik. Enskilda kommuners

strategier for att na en hallbar framtid medfor till exempel i

ett komplext strategisk rum att lokal politik behover bryta
organisatoriska och geografiska granser an mer an vad som

ar fallet i skrivande stund. Detta kan ocksa fa demokratiska
effekter da kommuninvanarna kan bérja uppfatta och forhalla
sig till sina kommunala representanter pa ett annat satt.
Studiens empiriska material pekar ocksa pa att den samlade
organisatoriska strategiska kapaciteten och férmagan att
orientera sig i sin omvarld bade behdver starkas och utvecklas.

A andra sidan kan denna rumsliga strategiska férflyttning
ocksa innebara en mer inkluderande, dialogbaserad och
upptackande, experimenterande och prévande ansats till
kommunalt strategiskt arbete, som kan ha potential att fornya
och kanske ocksa forbattra samspelet mellan nagra av de
centrala grundvalar som kommunal verksamhet baseras pa;
demokrati, politiska ambitioner och professionell ledning.

Vi menar ocksa att behovet, av i nara samverkan med
kommunsektorn bedriva praktiknara forskning, ar stort givet att
denna omdanande rumsforflyttning forefaller vara i sin linda.
Sannolikt behéver ocksa delar av forskningens traditionella
metoder omprévas da det kraver nara samverkan med
praktiken for att forsta denna forflyttning. Rimligen handlar
detta da i hdg grad om samproduktion av ny kunskap.
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