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1. Inledning

Hogsby kommun ar belégen i sydostra Sverige i Kalmar lan strax norr om residensstaden Kalmar.
En successiv minskning av antalet invanare har skett dver tiden och vid 2006 ars slut uppgick
invanarantalet till 6 033. Den storste arbetsgivaren pa orten & kommunen sjalv och darefter
kommer Huskomponent i Fagelfors som har mer an 50 anstallda. Naringslivet i Hogsby domine-
ras annars av mindre foretag. Omfattningen pa den kommunala verksamheten kan matas i verk-
samhetens kostnader, vilka for 2006 uppgick till néstan 380 miljoner kronor. Kostnaderna var
lagre an intakterna och ett dverskott redovisades pa 21 miljoner kronor for rakenskapsaret 2006.
Den primarkommunala utdebiteringen var under de forsta aren av 2000-talet oférandrad och
uppgick da till 21,66 kronor. Under 2004 hojdes skattesatsen med 50 6re och under 2006 och
2007 har skattesatsen sankts med tio Gre per ar. Den primarkommunala skattesatsen uppgick
2007 till 21,96 kronor. Under periodens sista ar ror det sig saledes om ett minskat skatteuttag
vilket kan tolkas som ett uttryck for forbattrad kommunal ekonomi. Emellertid géller att kommu-
nens soliditet inklusive hela pensionsatagandet sedan millenniumskiftet haft en negativ utveck-
ling och for 2006 galler att soliditeten uppgar till =17 procent.

Ar 2004 beslutade kommunfullméktige i Hogsby kommun om en ny organisation for styrel-
ser och ndmnder. Namnderna for utbildning, omsorg och teknisk forvaltning avvecklades och
istallet inrattades utskott till kommunstyrelsen. Den nya organisationen som beslutats om i Hogs-
by trddde i kraft 2005. Vid sidan om kommunledningsutskottet finns idag utskott for de tre
namnda verksamhetsomradena. Syftet med férandringen av organisationen var framforallt att
komma ifran en alltfor stark fokusering pa den enskilda verksamheten pa bekostnad av ett hel-
hetsperspektiv. Genom att sétta helheten framfor delarna férvéantas en verksamhetsutveckling
kunna ske samtidigt som ett helhetsperspektiv gynnar den kommunala ekonomin, som &r an-
strangd. Det fanns saledes saval verksamhetsmassiga som ekonomiska argument for och motiv
till en forandrad politisk organisation.

Data fran en nyligen genomford enkétstudie (Siverbo, 2007) visar att den politiska organisa-
tionen som tillampas i Hogsby inte ar vanligt forekommande. Det vanligaste séttet att organisera i
kommunsektorn ar enligt traditionella fackndmnds- och fackforvaltningsorganisationer. For alter-
nativet traditionell facknamndsorganisation anger knappt 90 procent att en sadan tillampas medan
drygt 80 procent anger att en traditionell fackforvaltningsorganisation tillampas. Drygt tio pro-
cent av foretradarna for kommunerna, vilka i den genomforda enkatundersokning for dvrigt var
kommunchefer, anger att kommunstyrelsen ar enda ndmnd och att kommunen endast har en
forvaltning. Darutdver anger drygt 30 procent att beredningar eller motsvarande tillampas.

En utvérdering av den genomférda och implementerade forandringen har nu utforts. Utvar-
deringens syfte har varit att kartldgga de uppfattningar som finns i organisationen hos narmast
berdrda politiker och tjansteman rérande den genomfdrda forandringen och den nya organisation-
en. For att kunna forsta uppfattningar och forklara situationen har dven synpunkter pa kommu-
nens utveckling och tillstand kartlagts. Intervjupersonerna har ombetts beskriva viktiga handelser
och utmarkande egenskaper for kommunen. Datainsamlingen har skett genom personliga inter-



vjuer med politiker och tjanstemén i kommunens ledning, totalt har tio personer intervjuats.
Darutover har sa kallade organisationsprofiler skapats vilka ar ett alternativt betraktelsesatt som
kompletterar de personliga intervjuerna. En enkétstudie har genomforts dér intervjupersonerna
ombetts att karakterisera kommunens politiska organisation med utgangspunkt fran tolv organisa-
toriska egenskaper med avseende pa hur det ar, hur det var och hur det bor vara. Egenskaperna
har vérderats utifran om de ar mer eller mindre utmérkande och baserat pa de angivna vardering-
arna har organisationsprofiler uppréttats och jamforelser mellan ideal och verklighet genomforts.
Den tredje och avslutande empiriska delstudien var en genomgang av protokoll fran kommun-
styrelse- och kommunfullméktigesammantraden under 2004 och 2006.

Rapporten ar disponerad pa foljande satt: i det foljande avsnittet beskrivs uppfattningar om
Hogsby kommun, hur kommunen har utvecklats, vilka de viktiga hadndelserna &r och vad som
sitter i vaggarna i kommunhuset. | avsnittet darefter beskrivs uppfattningar om den nya organisa-
tionen vilket precis som foregaende avsnitt baseras pa genomforda intervjuer. | avsnittet som
foljer presenteras och kommenteras den organisatoriska profilen och darefter foljer en presenta-
tion och kommentarer kring dokumentstudierna avseende kommunstyrelse- och kommunfullmak-
tigeprotokoll. Efter att insamlad data presenterats avslutas rapporten med en redovisning av det
samlade intrycket av organisationen, hur redovisade uppfattningar kan forklaras och nagra kom-
mentarer till hur organisationsutvecklingen kan bedrivas fortsattningsvis.



2. Uppfattningar om Hogsby kommun

Det Overgripande syftet med den genomférda utvarderingen har som tidigare namnts varit att
kartldgga de uppfattningar som finns i organisationen hos narmast berdrda politiker och tjanste-
méan rorande den genomforda férandringen och den nya politiska organisationen. For att kunna
forsta uppfattningar och forklara situationen har aven synpunkter pa vad som utmarker kommu-
nen och vad som sitter i vaggarna kartlagts, vilket presenteras i detta avsnitt.

Vad utmarker kommunen?

Hogsby kommun ar en glesbygdskommun med en negativ befolkningsutveckling med allt vad det
innebdr verksamhetsmassigt och ekonomiskt. Samtliga personer som intervjuats talar om gles-
bygd och befolkningsminskning i sina beskrivningar av.kommunen och om vad som utmarker
kommunen. Utifran den gemensamma bakgrundsbeskrivningen och bedémningen finns tva olika
satt att betrakta kommunens situation. Det ena innebéar att man tar fasta pa problemen att fa ba-
lans i kommunens ekonomi och talar om de stora svarigheterna framover nar 40-talisterna gar i
pension. Kommunens kostym har blivit for stor, det finns ”fér mycket av varje sort” och kommu-
nen star pa ruinens brant. Det andra sattet att betrakta kommunen — vilket inte ar lika vanligt
forekommande — 4r att stillheten och skdnheten innebdr en stor potential for kommunens utveck-
ling. Det ar en stor utmaning att férandra situationen och det borde ga att utnyttja potentialen och
locka turister till kommunen hévdas det.

Det finns en enskild hdndelse som starkt bidragit till den situation som kommunen befinner
sig i, namligen nedlaggningen av Fagelforsbruk. Nastan samtliga intervjupersoner namner ned-
laggningen av bruket som en viktig h&dndelse i kommunens historia, frimst eftersom den innebar
att ett stort antal sysselsattningstillfallen férsvann. En av de intervjuade talar om industrinedlagg-
ningar i allménhet men namner inte bruket sérskilt medan en annan av de intervjuade i samman-
hanget &ven ndmner uteblivna satsningar och betraktar dessa som viktiga handelser. Intervjuper-
sonen uttrycker sin frustration Gver att det har varit sa svart att gemensamt inom kommunen satsa
pa nagot stort, istallet har det “’satsats lite pa mycket”. Ytterligare en viktig handelse ar kommun-
sammanslagningen da kommunen fick” grannkommunen Fagerhult. En av de intervjuade ser
den politiska konstruktionen efter valet och beslutet att uppdraget som kommunstyrelseordféran-
de ar pa heltid som mycket betydelsefullt.

De beskrivningarna som givits av kommunen baseras pa handelser som fatt negativa kon-
sekvenser for kommunen. Nastan ingen anger en positiv handelse som viktig. | beskrivningen av
utméarkande egenskaper aterkommer vacker natur och bekymmersam ekonomi. Ett satt att ut-
trycka problematiken, utmaningen och samtidigt antyda en 16sning &r den formulering som en av
intervjupersonerna anvande.

”Det &r vackert, vi skulle kunna sélja tystnaden.”



Vad sitter i vdggarna?

| vaggarna sitter manga saker i kombination med ingenting. Flera olika saker namns men flera av
intervjupersonerna papekar just att det inte sitter s mycket i vaggarna. Det ar saledes en synner-
ligen spilltrad bild som ges av vilka varderingar och forhallningssatt som ar styrande for beslut
och handling i kommunen. | den splittrade bilden tonar dock nagra saker fram. Flera namner att
det ar svart att astadkomma forandring och fornyelse och forklaringarna till detta ar flera. Man
kanner varandra alldeles for val och jantelagen styr menar en av intervjupersonerna, nagon ut-
tryckte det som att det dr svart att fatta ett negativt beslut, om till exempel en nedléaggning, beslu-
ten berdr ofta grannar och personer som man har en relation till.

Nagot annat som intervjupersonerna namnde var att det finns en detaljkunskap och miss-
tdnksamhet i kommunen som bidrar till att projekt lever sina egna liv. Den stora detaljkunskapen,
papekade en annan intervjuperson, bidrar aven till att det ar svart att byta ut folk, vilket gor sy-
stemet sarbart. Ytterligare en intervjuperson menar att utmarkande &r att tillit saknas och att det ar
forklaringen till att det inte sitter sd mycket i vaggarna. Nagra talar ocksa i sammanhanget om
minskad arbetsgladje som f6ljd av den konfrontationspolitik och den negativa utveckling som
praglat kommunen. Det hade varit roligare att tillhdra en organisation som véxer menar en av de
intervjuade som ar av uppfattningen att arbetsgladjen inte langre ar sa stor. Det &r svart att astad-
komma ett fruktbart samarbete inom kommunen. De finns de som menar att inneb6rden av att
vara en liten kommun gor att det finns majligheter for den enskilde att paverka utvecklingen,
dock innebar kommunens storlek dven en sarbarhet eftersom verksamheten blir beroende av fa
personer. Manga uttrycker de problematiska omstandigheter som praglar kommunen pa ett tydligt
och rattfram satt. En synpunkt som finns, vilken &r logisk i forhallande till sattet som intervjuper-
sonerna uttryckte sig, ar att det &r hogt i tak i kommunen. Denna egenskap har kanske inte under-
lattat forandring utan forefaller i det kortsiktiga perspektivet istallet ha inneburit konfrontation
mellan starka personligheter som inte ar till gagn for utvecklingen. Néagra papekar att det ar hogt i
tak satillvida att nya idéer valkomnas, men samtidigt uttrycks en frustration éver att de sallan blir
mer &n sa.



3. Uppfattningar om den nya organisationen

| det foljande aterges intervjupersonernas uppfattning om den nya politiska organisationen vilken
tillampats sedan 2005. De allra flesta av personerna som intervjuats borjar med att patala att
omorganiseringen aktualiserades eftersom det fanns ett behov av att minska kostnaderna. En
oversyn av saval forvaltningsorganisationen som den politiska organisationen genomfoérdes som
en foljd av detta. De flesta havdar ocksa att nyordningen inneburit besparingar, men ingen vet
sékert. Endast en person ar dvertygad om att den nya organisationen inneburit hégre kostnader.
De allra flesta ar ocksa 6verens om att den antagna I6sningen borde fungera i en liten kommun
som Hogsby. Darefter ar uppfattningarna om den nya politiska organisationen splittrade, nagot
som inte ar sarskilt forvanande mot bakgrund av de tidigare redovisade uppfattningarna om vad
som utmérker kommunen och vad som sitter i vdggarna. En majoritet av de intervjuade forefaller
anda anse att modellen ar principiellt relevant eftersom den ger forutsattningar for ett helhetstan-
kande, vilket flera av intervjupersonerna beskriver som avgérande for om kommunen skall klara
att hantera situationen framgent. Princip ar en sak, verklighet en annan och manga papekar att
organisationsmodellen inte satt sig och att det finns ett glapp mellan vad man beslutade om och
vad som implementerats och sedermera kommit att tillampas. En av intervjupersonerna uttryckte
sig pa foljande sétt, vilket illustrerar ett flertal personers uppfattning i fragan.

”Det finns en del nackdelar med det héar, men hade utskotten jobbat med visionsarbe-
te, som det var tankt, sa hade de sakert fyllt en viktig funktion”.

En Klar majoritet av intervjupersonerna ar principiellt positiva till den nya organisationsformen
med utskott, men alla ser — i varierande utstrackning — svarigheter och problem med att tillampa
modellen i praktiken. En intervjuperson menar att organisationen inte har satt sig och att politi-
kerna upplevs som osékra pa vad som galler. Medan en del politiker beskrivs ha god kannedom
om systemet och vilka regler och principer som galler ar en del inte lika sakra pa hur de skall
forhalla sig till och agera i den nya organisationen. Situationen beskrivs innebara att man inom
vissa utskott garna faller tillbaks till den gamla strukturen med namnder som har beslutanderétt.
En annan av intervjupersonerna ar mer Kritisk i sina kommentarer till den nya organisationen och
menar att det redan fran borjan fanns oklarheter kring den nya organisationen. En tredje intervju-
person formulerade sina tankar pa féljande sétt.

”Jag kan inte sdga att vi har en modell idag som innebér att utskotten arbetar med
uppfoljning och malbeskrivningar for sina verksamheter”.

En av de intervjuade tjanstemannen, som ocksa redovisade uppfattningen att det foreligger oklar-
heter kring den nya modellen, menar att den professionella organisationen maste utarbeta tydliga
beskrivningar och darigenom ge politikerna verktyg for att kunna arbeta i den nya organisationen.



Det racker inte med att utga fran kommunstyrelsens reglemente eftersom det inte ar tillrackligt
tydligt. De nuvarande reglerna tolkas uppenbarligen pa olika sétt och det kravs forklaringar och
kommentarer till reglementet om det skall bli tydligt.

Snart har tre ar gatt sedan den nya organisationen infordes och ett flertal av intervjuperso-
nerna har, som tidigare ndmnts, framfort att organisationen inte &r etablerad. Det finns utrymme
for forbattringar av varierande slag. Ett av utskotten anses emellertid ha funnit sin roll och be-
doms saledes fungera val. Det ar skolutskottet, vilket av nagra intervjupersoner beskrivs som en
forebild for dvriga utskott. Nagra av intervjupersonerna ar emellertid inte lika imponerade och
menar att skolverksamhet, jamfort med Ovriga verksamheter, lampar sig battre for arbete med
visioner och prognoser eftersom man vet hur manga barn som fods och baserat pa den informa-
tionen kan planera skolverksamheten. Den sammantagna bilden &r att organisationen, med undan-
tag for skolutskottet, inte beddms ha “satt sig” och att det foreligger oklarheter kring utskottens
roll i praktiken. Nio av tio intervjupersoner &r emellertid 6verens om att all formell beslutanderétt
frantagits de fore detta namnderna i samband med att de ombildades och blev utskott. Man &r
ocksa helt 6verens om att utskottens uppgift numera skall besta av arbete med visioner och upp-
foljning. Ett fatal av intervjupersonerna talade om att utskottens uppgift dven bestar av att bereda
arenden som ror mal och riktlinjer samt taxor och avgifter, vilket méjligtvis vittnar om att utskot-
ten inte arbetar med att bereda drenden i nagon stérre utstrackning. Sarskilt en av de intervjuade
tjanstemannen talar om bristfalliga beslutsunderlag och att detta ar nagot som maste forbattras.

Kritiken som framfordes mot modellen framférdes ocksa avseende organiseringen av social-
utskottet dar beslut fattas pd delegation. Socialutskottet &r direkt understallt kommunstyrelsen
vilket innebér att kommunstyrelsens ordférande bland annat &r hogst ansvarig for sekretess-
belagda drenden inom socialomsorgen. Tre av intervjupersonerna anser att detta &r problematiskt.
Av dessa utmarker sig sarskilt en person som ar mycket kritisk och patalar hur allvarlig situatio-
nen ar.

Den sammantagna bilden baserat pa intervjupersonernas uppfattning &r att den nya organisa-
tionen och ordningen inte fungerar som den var tankt, vilket enligt nagra av intervjupersonerna
forklaras av att forandringen genomférdes for snabbt och att reglementen for den nya organisa-
tionen inte var tillrackligt tydliga. Brister i implementeringen forklarar att den nya organisationen
inte motsvarar forvantningarna. Effekter av detta uppges vara att kommunstyrelsen far alldeles
for manga drenden pa sitt bord och att det inte finns tid for att diskutera visioner och formulera
strategier. En av intervjupersonerna menar att informationen varit bristfallig och tillstandet be-
skrivs som luddigt och oklart. En annan intervjuperson, som &r av samma uppfattning, menar att
det finns en antagen delegationsordning men att det finns en mangd olika saker som hamnat
mellan stolarna. Just problematiken kring kommunstyrelsens 6kande antal drenden framhélls av
sa gott som samtliga intervjupersoner. Mangden arenden som behandlas vid varje sammantrade
ansags av flera bitvis vara ohanterligt manga. Flera politiker, och dven nagon tjansteman, talade
om att antalet &renden sedan en tid tillbaka vanligtvis &r fler an 50. En av de intervjuade politi-
kerna talade till och med om att 70 arenden hanterats vid nagot tillfalle. Ett flertal av de intervju-
ade uppmarksammar det hela och nagon fragar retoriskt om en fritidspolitiker verkligen kan satta



in sig i s& manga arenden vid sidan av sitt ordinarie arbete. En annan av intervjupersonerna ut-
tryckte sig pa foljande sétt om de allt Iangre och mer omfattande kommunstyrelsemotena.

”(...) Man kanske orkar vara alert under 30-35 drenden sen blir det segt och da ar man
inte riktigt med pa vilka beslut som fattas. Det later ju hogst oansvarigt att saga sa,
men jag ar arlig och sa ar det.”

Det bed0ms vara ett problem att det blir allt fler &renden eftersom det riskerar att forsamra kvali-
teten avsevért. Utover intervjupersonerna som talar om effekter av situationen véljer en del att
berora orsakerna till att nuvarande situation uppstatt. En intervjuperson menar att problemet &r att
kommunstyrelsen numera dgnar sig at att fatta beslut i “cykelstéllsfragor” istéllet for att behandla
stora och viktiga verksamhetsfrdgor. En annan intervjuperson ar av samma uppfattning och me-
nar att kommunstyrelsen behandlar for manga fragor av specialkaraktar. Utéver problemet med
Overbelastning av drenden menar intervjupersonen att det &r problematiskt eftersom kommunsty-
relsen inte har samma detaljkunskap som de tidigare fackndmnderna, vilket kan vara ett hinder i
samband med beredning av arenden och vid beslutsfattande. Som en f6ljd av redovisade syn-
punkter — det vill sdga att kommunstyrelsen i vissa avseende har bristande detaljkunskap i kom-
bination med alltfér manga arenden — framhaller ett flertal av intervjupersonerna att man bor
Overvaga utskottens framtida roll.

Ovanstaende tamligen kritiska beskrivning ar hamtad bade fran tillskyndarna av den nya
modellen och fran dem som ar kritiska till den nya modellen. Tre av de intervjuade &r tydliga i
meddelandet att den tidigare namndorganisationen bor aterupprattas igen. Tva av dessa intervju-
personer anger tydligt att skalet ar att modellen innebér att det blir helt ointressant att vara politi-
ker i Hogsby kommun. Det ar bara kommunstyrelsen som beslutar och denna drunknar som sagt i
arenden, for att anvanda en av intervjupersonernas formulering. Kritik framfors ocksa mot att den
nya modellen har inneburit en koncentration kring fa personer — det talas om toppstyre. De som
sitter i utskotten, i alla fall ordférande, ar ocksa representant eller ersattare i kommunstyrelsen,
berattar en av intervjupersonerna. En person som ar positiv till den nya modellen och kan réknas
som en av tillskyndarna av den nya modellen har samtidigt stor forstaelse for den kritik som
finns, bland annat eftersom informationen och dialogen anses ha varit bristfallig. Informationsat-
garder och utbildningar for att fa till stdnd en sadan organisation och arbetssatt som det beslutats
om &r nagot som efterfragas. Intervjupersonen menar vidare att utskotten inte har arbetat som det
beslutades om och att de fortfarande vill fatta beslut i vissa fragor, vilket de inte langre har befo-
genheter att gora. Att deras uppdrag ar att arbeta med framtidsfragor och visioner samt utvardera
och folja upp verksamheten forefaller, som tidigare namnts, alla vara 6éverens om. Lika sam-
stammiga ar intervjupersonerna rérande att det inte blivit sa i praktiken. Ett flertal av politikerna
som intervjuats ger ocksa uttryck for att det saknats gediget stod fran tjanstemannasidan i utveck-
ling av reglementen och vid implementering av den nya modellen.

Uppfattningarna om hur man skall ga vidare och forandra den politiska organisationen vari-
erar, klart star daremot att alla intervjupersoner — vilket &r viktigt att papeka — ar 6verens om att



nagon typ av forandring maste vidtas for att uppna en andamalsenlig och effektiv organisation.
Tre av intervjupersonerna anser som tidigare namnts att den gamla namndstrukturen skall ater-
upprattas igen. Ovriga forefaller i varierande utstrackning vara positiva till modellen med utskott
under forutsattning att vissa modifieringar sker. Tva personer redovisar ingen tydlig uppfattning
om hur organisationen bor utvecklas och kan saledes kategoriseras som neutrala i fragan. Fem
personer ar av uppfattningen att man skall fortsatta med utskotten, ofta med det angivna motivet
att man bor prova modellen i enlighet med vad man beslutade om innan den 6éverges. En del
modifieringar foreslas. Ett forslag ar att skapa tydligare spelregler och darigenom skapa verktyg
for utskotten att arbeta med visioner och uppfoljning. Aven delegationsordningen behdver bear-
betas eftersom kommunstyrelsen, enligt flera intervjupersoners uppfattning, fattar beslut i orim-
ligt manga arenden. Uppfattningarna om okad delegation ar varierande da en del talar om majlig-
heten att ge utskotten en viss beslutanderatt medan andra talar om 6kad delegation till tjanste-
mannaorganisationen. Tillskyndarna till den nya modellen anser for ¢vrigt att den bidragit till ett
helhetstankande dar alla delar av_ kommunen agerar gemensamt istallet for att, som en person
uttryckte det, arbeta som olika féretag inom det stora foretaget. Den nya modellen beskrivs av
tillskyndarna ha skapat en ckade forstaelse for helheten och ett koncerntankande. En intervjuper-
son uttryckte det som att stupréren i organisationen inte langre finns kvar pa samma sétt som
tidigare. Det &r av naturliga skél framforallt anhdngarna till den nya modellen som fért fram
ovanstaende fordelar. Aven en del av kritikerna instammer och menar att dessa fordelar &r vikti-
ga, men menar att modellens nackdelar 6vervéager och att en atergang till den tidigare tillampade
strukturen med fackndmnder ar det basta alternativet.



4. Organisationsprofiler

Organisationsprofilerna som redovisas i detta avsnitt ar ett kompletterande betraktelsesétt till de
personliga intervjuerna. Tekniken &r val beprévad da den tillampats av var forskargrupp sedan
borjan av 1990-talet, bland annat i samband med ett antal olika forsknings- och utvérderings-
projekt. 1 denna utvérdering har profilerna anvants for att kartldgga vilka konsekvenser organisa-
tionsforandringen fatt utifran perspektiven hur det var, hur det ar och hur det bor vara.

Modellen —tillkomst och tillampning

Vid studier av organisationsideal och vid beskrivningar av hur situationen uppfattas av aktorer
har var forskargrupp, sedan 15 ar tillbaka, tillampat en modell som bestar av tolv organisatoriska
egenskaper. | samband med intervjuer inom ramen for olika forskningsprojekt och utvarderingar
av organisation och verksamhet, har respondenterna ombetts att vardera den egna organisationen
och sitt ideal med hjalp av modellens begrepp. Modellens tolv egenskaper tillhor, i grupper om
tre, ett bestdmt organisationsideal. Kompetenta medarbetare, gott samarbete och utvecklingsori-
entering bildar det professionella idealet. Egenskaperna goda rutiner, stabilitet och god samord-
ning utgor tillsammans det byrakratiska idealet. Produktionsorientering, klar ansvarsfordelning
och formaga att formulera klara mal &r egenskaper som bildar planeringsidealet. Till sist entre-
prendrsidealet som karaktariseras av beslutsamhet, nyskapande och flexibilitet. Aven axlarna i
koordinatschemat har innebdrder. Frihet praglar en professionell och entreprendrsinriktad organi-
sation, medan kontroll dominerar en planeringsinriktad och byrakratisk organisation. En profes-
sionell byrakratisk organisation ar internt orienterad, medan en entreprendrs- och planeringsinrik-
tad organisation ar externt orienterad.

Den beskrivna modellen, vilken dven har tillampats i denna utvérdering for att beskriva den
politiska organisationen, har fyra kéllor. Den viktigaste & en modell for beskrivning av organisa-
toriska egenskaper som ar framtagen av organisationsforskarna Quinn och Rohrbaugh (1981).
Modellen bygger pa att olika organisatoriska egenskaper ar sinsemellan konkurrerande. | den
modellen som tillampas hér, som bestar av ett koordinatschema, placeras egenskaper som princi-
piellt strider mot varandra pa motsatta sidor. Quinns och Rohrbaughs sétt att betrakta egenska-
perna och formen for att beskriva resultatet av beddmningen &r en viktig inspirationskalla, aven
om egenskaperna i var modell inte utgor sa tydliga dikotomier. Den andra kallan ar Mintzberg,
som i sina numera klassiska resonemang om chefs- och ledarskap identifierade olika manage-
mentideal (Mintzberg, 1983). En tredje kélla & en empirisk studie, dar ett antal politiker och
tjansteman fick redovisa vad de ansag vara inneborden av effektivitet och en effektiv organisation
(Brorstrom, 1990). Studien resulterade i en tamligen komplex beskrivning av vad en effektiv
organisation ar for nagot. Den fjarde kallan &r resonemang hos Butler (1991) om betydelsen av
att kunna genomféra en omfattande verksamhet, men samtidigt ha formagan att uppratthalla
kapacitet i ledningen for att besluta om och genomféra fordndringar. Organisationsforskaren
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Butler ar upp-enbarligen inspirerad av grundlaggande samhéllsvetenskapliga teorier kring forma-
gan att uppratthalla adaptiv effektivitet.

Den atergivna modellen har aven tillampats i denna studie — och da framforallt som ett kom-
plement till de personliga intervjuerna. En enkat har delats ut till varje intervjuperson dér de
ombads karakterisera kommunens organisation med utgangspunkt fran de tolv organisatoriska
egenskaperna. Egenskaperna har vérderats utifran om de ar mer eller mindre utmérkande och
avser hur det ar, hur det var och hur det bor vara. Baserat pa de angivna varderingarna har tre
organisationsprofiler skapats och jamforelser mellan ideal och verklighet genomforts.

Bor

Information om bor-vérdena for de tolv organisatoriska egenskaperna ger oss kunskap om inter-
vjupersonernas ideal, vilket sedermera kan stéllas mot hur det var och hur det ar. | diagram 1
redovisas hur respondenterna menar att det bor vara. Enligt respondenterna borde utvecklingsori-
entering, formaga att formulera klara mal och klar ansvarsfordelning vara egenskaper som utmér-
ker kommunen. Baserat pa dessa iakttagelser forefaller ett planeringsideal med inslag av det
professionella idealet vara ett onskvart tillstand for den politiska organisationen.

Professionellt FRIHET Entreprendrs-
ideal Kompetenta medarbetare 507 Flexibel ideal

40 +

Gott samarbete Nyskapande

Utvecklingsorientering Beslutsamhet

INTERNT ¢ { EXTERNT

—Bor

Goda rutiner Malformulering

Stabil 1 Klar ansvarsfordelning

Byrékratiskt God samordning 1 Produktionsorientering Planerings-
ideal KONTROLL ideal

Diagram 1: Organisationsprofil fér den politiska organisationen avseende hur det bor vara.

Aven om intervjupersonerna ger uttryck for dessa ideal skall det noteras att det inte &r nagot ideal
som &r sarskilt utmérkande. Denna iakttagelse stammer val med tidigare redovisade uppfattningar
avseende vad som sitter i vaggarna och vad som karaktariserar kommunen. De politiska foretra-
darna forefaller inte vara 6verens och redovisar saledes tamligen disparata uppfattningar i flerta-
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let fragor. De skilda varderingarna av egenskaperna innebéar att medelvardet for flera egenskaper
narmar sig tre och profilen blir ddrmed tamligen rund.

Var

Den tidigare organisationen med namnder préglades av goda rutiner, stabilitet och klar ansvars-
fordelning medan vardena pa flexibilitet, nyskapande och utvecklingsorientering var mycket
svaga. Som framgar av diagram 2 var den tidigare organisationen enligt modellens begreppsappa-
rat en byrakratisk och planeringsorienterad organisation, trots laga varden pa god samordning och
formaga att formulera mal. Det var saledes inslag av kontroll snarare an frihet som gallde nar
ndmndstrukturen tillampades.

Professionellt FRIHET Entreprenors-
ideal Kompetenta medarbetare 507 Flexibel ideal

Gott samarbete 40 1 Nyskapande

0f

Utvecklingsorientering Beslutsamhet

INTERNT { EXTERNT

—Var

Goda rutiner Malformulering

Stabil Klar ansvarsférdelning

Byrékratiskt God samordning 1 Produktionsorientering Planerings-
ideal KONTROLL ideal

Diagram 2: Organisationsprofil for den politiska organisationen avseende hur det var.

Ar

Intervjupersonernas vardering av hur det ar innebér att en bild av nuvarande tillstdnd och upp-
fattningar fangas. Som framgar av diagram 3 &r Hogsby kommun enligt respondenternas bedom-
ningar en entreprendrsorienterad organisation; flexibilitet, nyskapande och beslutsamhet praglar
kommunen. Till detta kommer att egenskapen utvecklingsorientering, som ar ett kdnnetecken for
en professionell organisation, ges ett mycket hogt varde. Laga varden galler for egenskaperna
goda rutiner och formaga att formulera mal. En i sammanhanget intressant notering ar att samtli-
ga respondenter givit den organisatoriska egenskapen goda rutiner en etta och att alla utom en
givit den organisatoriska egenskapen klar ansvarsfordelning en etta.
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Professionellt FRIHET Entreprenors-

ideal Kompetenta medarbetare 50T Flexibel ideal

40

Gott samarbete Nyskapande

Utvecklingsorientering Beslutsamhet

INTERNT { EXTERNT

Goda rutiner Malformulering

Stabil Klar ansvarsfordelning

Byrékratiskt God samordning 1 Produktionsorientering Planerings-
ideal KONTROLL ideal

Diagram 3: Organisationsprofil fér den politiska organisationen avseende hur det ar.

Den nuvarande organisationen med utskott vilka ar understallda kommunstyrelsen medger sale-
des en hog grad av frihet snarare an kontroll. Var bedémning &r att den bild som férmedlas av
kommunen i de organisatoriska profilerna éverensstammer val med hur kommunen beskrivs av
intervjupersonerna i svaren pa de dppna fragorna. Saker och ting ar under forandring och oreda
forefaller rada.

Ideal och verklighet

En jamforelse med hur det ansags vara tidigare bekraftar forandringen. Den tidigare organisatio-
nen praglades av goda rutiner, stabilitet och klar ansvarsfordelning — nagot som enligt redovisade
uppfattningar helt bedéms saknas i den nya organisationen. Istéllet prdglas den nya organisatio-
nen av egenskaper som flexibilitet, nyskapande och beslutsamhet. Den tidigare organisationen
var enligt modellens begreppsapparat en byrakratisk och planeringsorienterad organisation medan
den nya modellen &r en entreprendrsorienterad organisation. Vi ser en tydlig férandring som en
foljd av genomford omorganisation. Samtidigt som omorganisationen inneburit en vasentligt
annorlunda bild &r det viktigt att observera att det inte medfort att ideal och verklighet ndrmat sig
varandra. Bor-bilden ar vasentliga annorlunda &n saval ar som var, vilket framgar av diagram 4.
Som tidigare papekats har en omorientering skett vilken inte inneburit att ideal och verklighet
narmat varandra. Det var inte bra forut — for byrakratiskt, det ar inte bra nu — for entreprenors-
orienterat. En for hog grad av stabilitet har bytts ut mot en alltfor hog grad av flexibilitet.
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FRIHET
50

Entreprendrs-
ideal

Professionellt

. Flexibel
ideal exbe

Kompetenta medarbetare

Gott samarbete Nyskapande

Utvecklingsorientering Beslutsamhet

A
— Bor
— Var

INTERNT \ He A EXTERNT
N

Goda rutiner Malformulering

Stabil Klar ansvarsfordelning

ByrékratiSkt God samordning Produktionsorientering Planerings-

ideal KONTROLL ideal

Diagram 4: Organisationsprofil for den politiska organisationen avseende hur det ar, hur det
var och hur det bor vara.

Utdver det redan namnda har ytterligare nagra viktiga iakttagelser gjorts. Egenskapen gott samar-
betsklimat ges samma vardering i &r, var och bor. Totalt sett innebar sdledes forandringen inte
nagon skillnad, vilket sannolikt forklaras av att vissa personer som tidigare ansag att samarbets-
klimat inte &r bra, nu gor det medan andra har svéangt at andra hallet. En annan iakttagelse ar den
laga varderingen av egenskapen kompetenta medarbetare. Kompetensen &r lag, har varit lag och
anses inte heller behdva 0ka. Bor-vardet 6verrensstimmer med ar-vardet.
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5. Dokumentstudien

For att utrona vad som faktiskt hant i organisationen har vi dven valt att granska protokoll fran
kommunstyrelsens och fran kommunfullméktiges sammantraden. Granskningen har omfattat
2004 och 2006 ars protokoll. Under 2004 var den politiska organiseringen enligt namndstruktur
medan under 2006 tillampades modellen med utskott for forsta gangen. Baserat pa genomgangen
har ett antal forandringar av varierande karaktér noterats, vilka redovisas i det foljande.

Kommunstyrelseprotokoll

Genomgangen av kommunstyrelsens protokoll visar bland annat att det sedan den nya modellen
infordes har det blivit fler och langre méten. Det framgar aven att allt fler arenden behandlats, det
skall emellertid sagas att variationsrikedomen mellan olika méten ar stor. Vid nagot méte be-
handlas endast ett fatal &renden medan andra méten & mer omfattande. Som framgar av diagram
5 har antalet moten mellan 2004 och 2006 okat fran 11 till 16. En 6kning med 45 procent.

35

30

25

20

o Ar 2006
m Ar 2004

15

10

Z H al

Antal méten Tid (h) Deltagande politiker Deltagande Antal arenden
tjansteman

Diagram 5: Information om kommunstyrelsemotena avseende 2004 och 2006.
Kommentar; allt, férutom antal méten, ar angivet i genomsnitt per sammantrade.

Den genomsnittliga tiden som avsatts for varje enskilt mote har endast 6kat marginellt och det har
inte blivit ndgon betydande 6kning i detta avseende. Matt i totalt avsatt tid ar 6kningen daremot
markant. Under 2004 pagick kommunstyrelsens sammantraden totalt i drygt 40 timmar och under
2006 i drygt 70 timmar. Uttryckt i procent ar det en 6kning med 75 procent. Den sammantagna
bilden baserat pa redovisad statistik ar att trycket 6kat pa kommunstyrelsen: allt fler arenden
behandlas och som en konsekvens av detta har antalet méten blivit fler och langre. Denna bild
stdammer véal 6verens med de uppfattningar som redovisats i samband med de personliga intervju-
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erna. FOr ovrigt kan noteras att sedan modellen med utskott implementerats har alltfler tjanste-
méan deltagit vid kommunstyrelsens sammantraden. Det ror sig om cirka en deltagande tjénste-
man till per mote. Noteras kan ocksa att deltagande bland politikerna vid kommunstyrelsens
sammantraden okat nagot sedan utskotten infordes.

Kommunfullméaktigeprotokoll

Baserat pa genomgangen av kommunfullméaktiges protokoll kan vi konstatera att aktiviteterna
aven okat i fullméaktige satillvida att fler &renden behandlas. Daremot noterar vi nagot forvanande
att 6kningen av arenden kombineras med kortare sammantraden.

45

40 1

35

30

25 1 @ Ar 2006

20 m Ar 2004

15 -

10

0 I 1

Antal méten Tid (h) Deltagande Deltagande Antal arenden
politiker tjansteman

Diagram 6: Information avseende kommunfullméktigemoten under 2004 och 2006.
Kommentar; allt, férutom antal méten, ar angivet i genomsnitt per sammantrade.

Okningen avseenden arenden mellan 2004 och 2006 var fran 19 till 42 stycken, vilket ar en ok-
ning med 221 procent. Detta kombineras som tidigare sagts med att mindre tid avsatts for moten,
tiden som avsatts &r totalt sett 15 procent mindre om 2004 och 2006 jamfors. Det har helt enkelt
skett en rationalisering — fler &renden behandlas under kortare tid. FOr Gvrigt noteras att &ven
deltagandet fran tjansteman okat nagot sedan den nya modellen infordes, men framforallt ar det
utmarkande att farre politiker deltar vid kommunfullméktiges sammantraden. Under 2004 deltog
i genomsnitt 35 politiker per sammantrade och under 2006 var det 23. Det minskade intresset har
dven patalats av ett antal intervjupersoner vilka menar att kommunstyrelsens betydelse har okat
pa bekostnad av kommunfullmaktige. Det skulle kunna vara en forklaring till att det politiska
deltagandet minskat mellan aren.

16



6. Slutsatser

| detta avslutande avsnitt aterfinns vara slutsatser vilka baseras pa de tre delstudierna som genom-
forts. Fundamentet ar de personliga intervjuerna vilka kompletteras med organisationsprofilerna
och dokumentstudien — vilka i de allra flesta fall bekraftar berattelserna fran flera av intervjuerna.
Utover slutsatser och resonemang kring hur den nya modellen med utskott uppfattas fungera
namns dven nagot om institutionella forhallanden och om majligheter till en gynnsam utveckling.

En vacker kommun med ett svagt institutionellt arrangemang

Hogsby kommun &r en vacker och fattig kommun. Det &r ett satt att sammanfatta uppfattningar
som gavs om kommunen och dess utmarkande egenskaper. Stillheten, tystnaden och skdnheten
skapar forutsattningar for utveckling. Dessa egenskaper som utmérker Hogsby finns i flera andra
sma glesbygdskommuner. Redan nu ar det bekymmersamt och pa nagot langre sikt kommer det
uppsta stora problem med att hantera kommunens ekonomi i kombination med en bibehallen
rimlig omfattning och kvalitet pd den kommunala verksamheten. Ansvarskommittén talar om
vikten av en kommunstruktur som totalt sett och for de enskilda innebar utvecklingskraft och
fragan ar om denna kraft finns i kommunen idag. Vad kravs for att ta vara pa de méjligheter som
naturen ger?

Ett orostecken i sammanhanget ar den tydliga bendgenhet som finns i kommunen att hanvi-
sa till yttre vidriga omstandigheter i resonemang kring hur den radande situationen uppstatt. Det
ar industriella forandringar, sarskilt nedlaggningen av Fagelforsbruk som forklarar varfor det gatt
sailla.

En annan anledning till oro &r att det institutionella arrangemanget &r svagt. Det ar knepigt
nar inget sitter i vaggarna. Det ar nagot som vi aldrig tidigare upplevt i samband med vara 35
kommunstudier dar fokus varit pa kartlaggning av institutionella forhallanden. Framgangsrika
kommuner utmérks av starka institutionella arrangemang i den meningen att det &r klart och
tydligt vad som dr gemensamma egenskaper. Det finns en tydlighet i repertoaren av spelregler
och vérderingar som innebdr att vardagen underlattas for fortroendevalda och tjansteman. Ut-
markande for framgangsrika kommuner ar ocksa kostnadseffektivitet och valutvecklade samar-
betsformer.

Organisationsprofilerna tillfor viktig data. Skillnaderna mellan ideal och verklighet var sto-
ra och ar det fortfarande. Att organisationsforandringen inte inneburit att nagot narmande mellan
ideal och verklighet &r aven det tecken pa den splittring som rader. Den kraftiga svangningen &r i
sig intressant. Det ar ju faktiskt en fullkomlig helomvéndning. Vi noterar ocksa i jamforelse med
studier vi gjort i andra kommuner laga vérden pa gott samarbetsklimat och framforallt pa egen-
skapen kompetenta medarbetare. Det finns uppenbarligen en Iag tilltro till den egna organisatio-
nens och personalens formaga, en brist pa sjalvfortroende som ocksa visar sig genom hanvisning-
ar till yttre vidriga omstandigheter och brist pa gemensamma idéer kring kommunens utveckling.
Noterbart i sammanhanget ar emellertid att bor-vardet pa egenskapen kompetenta medarbetare
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inte skiljer sig sarskilt fran ar-vardet. Ett sa lagt bor-varde pa den egenskapen har vi inte i nagon
tidigare studie uppmatt (for en jamforelse med fem framgangsrika kommuner se Brorstrom och
Siverbo, 2008).

Svaren pa fragorna om vad som sitter i vaggarna och varderingen av de tolv egenskaperna
kan ocksa uppfattas vara motsagelsefull. Om nu entreprendrskapet ar sa patagligt varfor sitter
dessa egenskaper da inte i vaggarna? Forklaringen ar sannolikt att de inte hunnit fastna och daref-
ter &nnu inte skapar en mer stabil ram for beslut och handling.

Ytterligare en i sammanhanget intressant aspekt ar att fa intervjupersoner kunde erinra sig
var modellen kommer ifran, vilket framgick av att de alla berattade olika historier. Aven i detta
sammanhang &r beskrivningar av en sakfraga splittrade. Det saknas fargstarka historier om det
som varit, sadana historier ar positiva for att skapa en gemensam identitet och sjalvkéansla inom
en organisation, men som ar svara att finna i Hogsby kommun.

Och organisationen da?

Enligt var uppfattning finns det ingen atervando tillbaka till den tidigare organisationen. Aven om
kritiken ar stark sa skulle en atergang inte forbattra situationen. Det ar viktigt att prova det som
nu har implementerats, men det krévs att ordning och reda skapas. Det &r ytterst anmarkningsvart
att det anses vara pa det sattet att reglementena inte ar klara och tillrackligt tydliga eftersom det &r
basalt. En narmare granskning av férhallandena visar att det egentligen inte ar kommunstyrelsens
reglemente som &r for outvecklade i sig utan problemet forefaller snarare vara att det saknas
tolkningar och beskrivningar av hur de nya paragraferna i praktiken skall tillampas och vi ser
darfor varierande uppfattningar och en osakerhet kring hur arbetet i de nyinstiftade utskotten skall
bedrivas. Bristfallig och ofullstandig informationsgivning &r ett annat problem som bidrar till att
forstarka osakerheter kring utskottens praktiska roll. Kanske ar forklaringen till det uppkomna
laget att nagon utbildning helt enkelt inte genomforts avseende den nya organisationens innebord
och tolkningen av paragrafer i det nya reglementet.

En 6versyn och uppstramning av utskottens roll hdnger ndra samman med att de reglementen
som finns behover utvecklas i den meningen att tolkningen av vad som géller underléttas. Tydliga
reglementen med en utarbetad delegationsordning hade sannolikt inneburit en mer normal arbets-
belastning for kommunstyrelsen. ldag forefaller arbetsbelastningen for kommunstyrelsen och
dess ledaméter vara alldeles for stor. Den genomférda dokumentstudien bekréaftar ocksa att tryck-
et pa kommunstyrelsen 6kat vasentlig sedan utskotten infordes och de personliga intervjuerna
indikerar aven att antal arenden for kommunstyrelsen accelererat ytterligare under 2007. Att antal
arenden Okat sedan utskotten inférdes ar givetvis en naturlig utveckling eftersom besluten som
tidigare fattades i namnderna nu maste fattas av antingen kommunstyrelsens eller kommunfull-
maéktiges ledamoter alternativt att beslutsratten delegeras till ledande tjansteméan, men kan samti-
digt vara ett problem. Den stora arbetsbelastningen for kommunstyrelsen innebér bland annat att
det inte finns tid for att utarbeta strategier for den fortsatta utvecklingen. Behandling av alltfor
manga arenden riskerar ocksa att forsamra kvaliteten och kan pa sikt bli ett demokratiproblem.
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En omprdévning och fortydligande kring delegationsordningen torde innebéra att aven utskottens
framtida roll utreds narmare. Sérskilt socialutskottets roll och funktion bor utredas ndrmare med
anledning av de sekretessbeslut som fattas dar, vilka kommunstyrelsen ar hdgst ansvarig for trots
avsaknad av information om drendena. Kommunstyrelsens centrala betydelse och ansamlingen av
arenden dit innebar ocksa att andra politiska uppdrag i kommunen blir ointressanta, nagot som de
minskade deltagandet av ledamoter vid kommunfullmaktiges sammantraden mojligtvis kan vara
ett uttryck for. Det ar redan svart att rekrytera fortroendevalda till uppdrag av skilda slag och det
blir inte enklare om uppdragen inte uppfattas vara meningsfulla.

Utover dversyn av delegationsordningen bor beredningsfunktionen utvecklas. | dagslaget fo-
refaller inte alla utskotten hantera denna uppgift vilket med tanke pa den méngd arenden som
behandlas ar problematiskt. Grundldggande for att skapa goda forutsattningar for den politiska
verksamheten ar beslutsunderlag av god kvalitet och utrymme for att behandla drenden vid sam-
mantraden.

Samling kring ny berattelse

For att skapa en val fungerande organisation fordras utOver tydliga reglementen och formella
spelregler gemensamma forhallningssatt i for organisationen angelagna fragor. Studien av ut-
veckling och tillstand i Hogsby kommun visar att det ar stora skillnader mellan ideal och verklig-
het i de beskrivningar som lamnas. Saker och ting uppfattas pa skilda satt. Manga ar mycket
kritiska i sina betraktelser av tillstand och enskilda aktorers agerande. En annan viktig omstan-
dighet i sammanhanget &r att det inte finns ndgon tydlig uppsattning utméarkande egenskaper for
kommunen, det sitter inget i vaggarna, vilket ar en mycket ovanlig observation. Ett sadant lage
kan innebdra att organisationen &r éppen och mottaglig for forandring, men det innebér samtidigt
att vardagliga handlingar kompliceras. Det finns ingen eller otydlig vagledning for de enkla
besluten och atgarderna. Det ar viktigt att klargora utvecklingsférlopp och tillstand samt orsaker
till och effekter av skeenden och utifran det fa till stand en gemensam bild av laget.

En sadan gemensam bild av kommunen kan sedan ligga till grund for en ny beréattelse om
kommunens tillstdnd och mojligheter. Det behdvs en ny beréttelse som inte handlar om Fagel-
forsbruk som roten till alla problem. Det behévs en idé om utveckling som inte tar sin utgangs-
punkt att det ar yttre vidriga omstandigheter som har forsatt kommunen i nuvarande tillstandet.
Den malbild som tas fram kan innefatta bade verksamhetsmassiga och organisatoriska forand-
ringar. Det handlar om for kommunens langsiktiga utveckling centrala fragor. Malbilden kan
darefter ligga till grund for formulering av strategier fér en gynnsam utveckling.
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