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Kan kommuner ha strategier?

av ROLF A. LUNDIN

Grundtanken

Fragan som stills i denna artikel géller
om kommuner kan ha strategier. Det
handlar siledes inte om de bor ha det
eller om de maéste ha det, utan ritt och
slatt om de kan ha det. Och det &r den
fragan som skall besvaras i det f6ljande.
Blir svaret pa fragan ett klamkackt “JA"?
Det hade jag inte tiankt. Blir svaret ett
mer pessimistiskt “NE]”? Det hade jag
inte heller tankt komma fram till. Sva-
ret blir istillet forsiktigtvis “JA och NEJ”.
Detta till synes obeslutsamma svar har
inte med akademikernas eviga forban-
nelse att gora, det vill sdga att inte kunna
vara kategoriska eller att vara tvungna
att problematisera allt och alla. Det be-
ror istéllet pa vad man menar med stra-
tegi!

En stor del av redogorelsen i den-
na uppsats baseras pa hur man inom

sekunddrkommunerna tycks ha arbetat
med strategier under senare tid (Lundin
och Soderholm 1997). Nyckelord i fram-
stillningen &r ” projektorganisering” el-
ler “tempordr organisation”. Huvudin-
nehallet gdller hur man har lagt upp sitt
strategiska fornyelsearbete. Uppsatsen
avslutas med en aterblick och en reflek-
tion med anledning av hur perspektiven
pa kommunala problem &ndras. Forst
kommer dock ett abstrakt resonemang
om det likaledes abstrakta begreppet
strategi.

Strategi som totalitet

For mig som for de flesta andra har stra-
tegier med framtiden att gora. Dethand-
lar om att man skall férbereda sig for
framtiden i god tid, medan det finns
handlingsutrymme. Darfor kan man
ocksa sdga att strategier har en proaktiv
kdrna. Man skall reagera och agera
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innan nagot har intréffat. Men det gil-
ler inte bara att féregripa framtida pro-
blem innan de har upptritt utan ocksa
att pa ndgot sétt styra framtiden till ett
onskvart tillstdnd och f& en gynnsam ut-
veckling. For att det skall vara mojligt
att paverka framtiden i enlighet med
den hdr modellen méste man i princip
kdnna till tva saker:

1) Vilket dr det framtida och onsk-
vidrda tillstdndet?

2) Hur bar man sig at for att komma
dit?

Att ett sddant synsitt pa strategier,
déar syftet &r att “19sa det totala strate-
giska problemet” (Ansoff 1968, sid 10),
dr svart att tillimpa i praktiken &r nis-
tan sjdlvklart. Det forutsatter inte bara
att man en gang for alla kan klarlidgga
sina preferenser, det vill sdga hur det
onskvarda och framtida tillstdndet skall
se ut, utan ocksa att man pa ett logiskt
och oantastligt s4tt kan utréna vilka ak-
tiviteter som behovs for att den styrning
som utovas verkligen skall leda till detta
benddade tillstdind. Dartill maste man
ocksa se till att man verkligen nar detta
tillstdnd. Detta krédver i princip att ett
antal villkor 4r uppfyllda:

1. Kravet pa konsistens. Strategins
olika delar skall vara konsistenta med
varandra.

2. Kravet pad komplett system. De
olika delarna av strategin skall tidcka
hela omradet for organisationen.

3. Kravet pd simultan hantering. De
olika delarna skall vara genomtinkta
och kunna hanteras simultant.

Omnipotenta akttrer som klarar ar-
betsuppgifter och krav av den har dig-
niteten &r inte fodda. Till detta kommer
att om man genom fiffigt agerande &nda
skulle lyckas na det Nirvana som det hir
synséttet forutsatter existerar, sa skulle
livet te sig ganska konstigt. Man skulle

sannolikt forstd att preferenser aldrig ar
en gang for alla givna utan att de &dnd-
ras av erfarenheterna. Kommuner har
darfor aldrig och kommer aldrig att
kunna hantera sitt strategiska tinkande
och agerande pé det sittet.

Det finns naturligtvis manga skal till
varfor den hér typen av strategiskt tin-
kande (strategier som totalitet) inte rik-
tigt kan tillimpas pa kommuner. Uts-
ver det att allvetande aktérer inte &r
fodda kan ndmnas:

a) Preferenser dndras. Det &r val det
som dr ett uttryck for politik?

b) Kommunerna maste dessutom an-
passa sig till och hantera en méngd olika
styrsignaler fran olika hall, inte bara fran
den egna styrapparaten och de egna po-
litikerna. Det gar inte att avskdrma kom-
munen fran staten i dess olika former,
kommunforbundet, facken, det all-
ménna organisatoriska faltet, populira
och/eller fran organisatoriska strém-
ningar.

Att tanka strategi som totalitet och
som ett planeringsproblem &dr med an-
dra ord meningslost. Detta har redan
framhadllits med overtygelse av
Mintzberg som &dgnat en omfattande
skrift 4t den fragan (Mintzberg 1994).
Kommuner kan av en hel méngd olika
skél inte ha strategier om man med stra-
tegier menar ndgot som stiller de
ndmnda kraven! Att utréna ett framtida
onskvart tillstdnd 4r bara det en omoj-
lig uppgift, &tminstone i ett system med
politiker som aktorer. Olika politiska
partier har nidstan definitionsméssigt
olika preferenser infér framtiden. De
ansvariga skulle inte ha nagra forutsatt-
ningar for att 16sa alla inkonsekvenser,
malkonflikter och oenigheter. Och om
man mot fédrmodan skulle kunna
komma 6verens over alla partigranser
sa kunde ingen - bortsett fran den alls-
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miktige - &ndé utréna vad som skulle
kravas av aktiviteter for att nd det fram-
tida och 6nskvarda tillstandet. Med det
hir synsittet pa strategier - strategier
som totaliteter - maste séledes svaret pa
fragan om kommuner kan ha strategier
bli ett tydligt NEJ!

Strategiska projekt och
strategiska projektpaket

Men det finns andra synsétt pa strate-
gier, synsitt som dr battre anpassade till
den kommunala verkligheten. Gemen-
samt och karakteristiskt for manga av
dessa &r att man omfattar en processyn
pa strategiskt arbete och strategisk for-
andring (Pettigrew et al 1992, sid 19).
Det har redan framhallits att strategier
inte behéver vara proaktiva pa det sat-
tet att man agerar med utgangspunkt
frdn kommande, tdnkta problem och
onskvirda tillstand. De kan ocksé vara
reaktiva i den meningen att man reage-
rar pa problem som redan har upptritt
men vilkas framtida verkningar kan
lindras om man agerar pd ett speciellt
sidtt. Man brukar tala om proaktion el-
ler reaktion. I praktiken spelar det san-
nolikt inte sarskilt stor roll om drivkraf-
terna bendmns proaktion eller reaktion.
Det dr ndmligen inte ens klarlagt att
ménniskorna arbetar med just sddana
sociala konstruktioner. Sannolikt &r det
s att det sociala konstruerandet kan’
leda till bada typerna av rubricering for
principiellt en och samma foreteelse. Det
viktiga kan i en sddan situation istéllet
vara att bada forutsétter handling - ak-
tion - som genomfors i ett visst syfte och
med en forestillning om hur detta syfte
skall kunna uppfyllas. P& det hér sittet
blir det alltsd handlingarna man skall
vara 6verens om. Det skadar naturligt-
vis inte om aktdrerna dr eniga om argu-
menten varfor handlingarna bor vidtas,

men enighet i ord 4r ingen ovillkorlig
forutsittning for handling.

Den poing som betonas har dr att
ett sadant s&tt att tdnka i termer av pro-
blem och majligheter dger den fordelen
att en strategi inte nédvindigtvis beho-
ver uppfattas som en hel och logiskt
sammanhingande enhet utan istéllet
som nagot som bestdr av ett antal mer
eller mindre fristdende bestandsdelar
som kan hanteras relativt fristdende fran
varandra, till exempel genom att de “be-
tas av” po om po och partiellt.

Men om ledningen verkligen har en
ambition att styra, och det har den vil
om den skall kunna leva upp till de for-
vantningar som rollen f6r ledning stal-
ler, s& maste den dndock vilja sina in-
satser som kan definieras som avgrén-
sade uppgifter eller med ett annat sprak-
bruk som projekt. P4 nagot sétt maste
dessa uppgifter ocksa viljas sa att de
uppfattas ha en visentlig baring for
framtiden. Det strategiska definieras
med det hir synsittet sdledes med ut-
gangspunkt fran sjidlva valet av uppgift
att driva eller via konstruktionen av
paket av projekt. Det 4r just detta som
kommit att kallas strategiska projekt.
“Strategiska” av den anledningen att
man gjort ett val ur allt det man kan och
vill koncentrera sig pa och “projekt”
darfor att insatserna i praktiken ofta
uppfattas som tidsbegransade och med
en tydlig uppgift vad giller det som
skall d4stadkommas. Man kan &nda inte
prioritera allting hogst, atminstone inte
samtidigt. Men det blir till en retorisk
uppgift att motivera valet och att moti-
vera grupperingar i projektpaket. Fore-
bilden i var visterlandska kultur &r trots
allt att vi ska ha férebilder och att vi lo-
giskt skall kunna argumentera atgérder
i termer av vad som skall 4stadkommas.
Retoriken - bade den utifran kommande
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och den egenhéndigt sammansatta - har
en given plats ocksa med detta alterna-
tiva synsétt pa strategi. En skillnad kan
dock vara att man inte behéver se
retoriken som ndgot som féregér projek-
ten. De kan likavil vara nagot som kon-
strueras med projekten som utgangs-
punkt. Sittet att gruppera projekten i
projektpaket kan mycket vil utga fran
de mojligheter som retoriken erbjuder.

Om man ser strategier pa det hér
sittet, det vill sdga som ett sekventiellt
och/eller parallellt val mellan olika
fornyelseaktiviteter att driva sa har syn-
séttet definitiva fordelar for kommuner.
Kraven pa konsistens, komplett system
och simultan hantering behéver inte
vara uppfyllda. Synsittet innebar
med andra ord foérdelar:

1) De malkonflikter som &r ofrdn-
komliga for att inte siga naturliga for
kommunal verksamhet kan hanteras via
en sekventiell ansats eller pa det sittet
att projekten med andra medel halls 4t-
skilda.

2) Agendan kan anpassas till de styr-
signaler och impulser som kommer fran
annat hall.

3) Retoriken som dr ledningens
framsta verktyg och som omger det stra-
tegiska agerandet kan anpassas till den
for tillfallet gillande agendan och beho-
ver inte vara dess utgangspunkt. Den
overgripande strategin formuleras med
utgédngspunkt fran de projekt som drivs
snarare dn tvirtom.

Det som nu sagts om strategiska pro-
jekt kan ses som ett bakvint satt att
hantera strategiska fradgor. Man utgér ju
fran projekten snarare &n fran en 6ver-
gripande, total idé om hur man ska age-
ra i framtiden. De konkreta atgirderna
bildar tillsammans strategin snarare
dn att de &r en foljd av den strategi som
valts. Hursomhelst 4r det den bilden

som dominerar nir vi har skarskadat
det som hént under 90-talet pd den
sekunddarkommunala sidan (se Lundin
och S6derholm 1997). Om man anlédgger
det hir synsittet p4 om kommuner kan
ha strategier sa blir svaret JA. Vi tycker
oss i alla fall ha sett det. I den fortsatta
framstéllningen kommer ett exempel
pa hur man arbetat enligt modellen
med strategiska projekt att redovisas
oversiktligt.

Visterbotten som typexempel
Resonemangen ovan illustreras med
landstinget i Visterbotten som exempel.
Primér- och sekundidrkommuner &r
styrningsmaissigt bade lika och olika
varandra. For att ndimna ndgot om olik-
heterna kan man definitivt hdvda att
landstingen har ett mindre sortiment av
produkter och tjanster jamfért med
primidrkommunerna. Den huvudsakliga
verksamheten, hilso- och sjukvarden
utgor ocksa en mer professionaliserad
organisation och kunskapsinnehéllet i
just den delen av landstingens verksam-
het &r starkt och betydelsefullt. Trots
dessa anforda skillnader kan man &ndéa
hévda att likheterna dominerar och att
erfarenheterna pa en $vergripande niva
dr overforbara. Visterbotten har valts
som ett exempel for att praktiskt illus-
trera resonemangen ovan om strategiska
projekt. Fordndringsarbetet &r visserli-
gen mindre kdnt dn den si kallade
Sormlandsmodellen eller Dalamodellen,
men det kan likafullt tjana som en illus-
tration 6ver hur arbetet med strategiska
projekt kan komma att drivas.
Signalen for ett nytt skede av
forandringsarbetet i Vasterbottens lians
landsting, vilket under en period och
lokalt kom att kallas “den radikala for-
nyelsen” kom 1991 i samband med ett
byte p& posten som landstingsdirektor.
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Vederbsrande, som kom fran “nérings-
livet” och som tidigare inte haft nagot
med landstingsvérlden att gora, var i
forsta hand rekryterad for att fordndra
styrformerna i landstinget. Han kunde
ta ett avstamp for sitt arbete i en utred-
ning som hade initierats redan 1988 och
som sa smaningom kom att kallas Rabbe
90. I forsta hand kan man sédga att ut-
redningen pekade pa ett antal problem-
omraden snarare 4n att den pekade ut
I6sningar att implementeras. Man pe-
kade till exempel pa produktivitets-
problem, att mdlstyrningen behdvde
stirkas, att ekonomistyrningen kréavde
reformer. I utredningen ndmndes dock
dven ett antal ord och begrepp som kan
ses som antydningar till 16sningar. Det
giller prestationsersittning, bestéllare/
utforare, DRG och befolkningsrelaterad
resursfordelning.

Vid den hir tiden var tron pa mark-
nadens kraft som problemlosare i den
offentliga sektorn stark. Tankegédngarna
fodde ett starkt forandringstryck, spe-
ciellt som foretagsvirlden, den uppsli-
tande finanskrisen till trots, framstod
som ett slags modell ocksa for den of-
fentliga sektorn. Det handlade allmént
om en “foretagisering” (Forsell 1994),
men idéer om hur man inkorporerar
marknadsmekanismer framstod for de
flesta som det centrala i de férandring-
sinsatser som gjordes. De internationella
forebilderna var nagot diffusa, men den
sa kallade Thatcherismen spelade enligt
manga en viktig roll.

Det var som en vind som svepte in
over den kommunala sektorn vid den
hir tiden. Till skillnad fran primér-
kommunerna, ddr manga gjorde en po-
dng av att de inte drogs med i den all-
ménna fordndringsyran, sd blev genom-
slaget for de har idéerna i den sekundar-
kommunala sektorn mycket tydligt.

Genomslaget var i det ndrmast totalt.
Alla landsting genomforde omfattande
fornyelsesatsningar med nagon slags
foretagiseringsinriktning. Fornyelse-
satsningarna hade till sitt innehall en hel
del gemensamt men var ocksd till viss
del helt olika varandra.

Likheterna mellan de olika satsning-
arna kan beskrivas med de nyckelord
som anvéndes och sag ut som foljer:

Bestillar/ utforarsystem. Idén var
att man skulle skilja pa de roller som oli-
ka befattningshavare hade, framfor allt
politiker. Nagra fick i uppgift att “be-
stdlla” vard och vara direkta foretrddare
for medborgarintresset, medan andra
skulle ha ansvaret for att sjukvardsap-
paraten kunde leva upp till dessa be-
stillningar.

Kop/ sdljsystem. Olika enheter inom

varden skulle goras om till urskiljbara

divisioner, som kunde utsittas for en
slags lonsamhetsbedomning genom att
transaktionerna med omgivningen be-
skrevs i termer av kostnader och intak-
ter. De olika enheterna skulle kopa fran
varandra och silja till varandra for att
man skulle fa ett system med konkur-
rens.

AP-DRG som verktyg. For att méta
intidkter, som till exempel en klinik inte
kan sdgas ha, beskrevs olika behand-
lingar via ett podngsystem, uppfunnet i
USA - All Patients Diagnostic Related
Groups - dér totalpoangen och dess ut-
veckling over tiden ocksa blev ett satt
att bedoma hur effektiv den speciella
kliniken var.

Kvalitetsuppfoljningar. Kvalitets-
fragor fick ett stort utrymme for de allra
flesta, bland annat med argumentet att
om man endast sag till produktiviteten
vid métning av prestationerna fanns en
tydlig risk att det méattet kunde korrum-
pera verksamheten med felbed6m-
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ningar och felbehandlingar som fsljd.
Man maste dédrfér vara vaksam mot
kvalitetsutvecklingen.

Unik satsning. De olika landsting
som vi granskade nidrmare - Sérmland,
Uppsala och Visterbotten - hade det ge-
mensamt att man uppfattade den egna
satsningen pé fornyelse som unik. Na-
tionellt uppmaéarksammade forebilder
spelade en viktig roll, men man gjorde
genomgaende en speciell poing av att
papeka att man sokt sin egen vig och
att man genomfort nagot unikt.

Laget 1991 var saledes att det fanns
ett starkt yttre forandringstryck via de
forebilder som ventilerades i den all-
ménna debatten samtidigt som de in-
terna forvantningarna pa aktivt féréand-
ringsarbete var mycket stora. Den nye
landstingsdirektoren grep sig ocksd an
uppgiften att leda fornyelsearbetet med
stor energi. Till skillnad fran foretrs-
darna pd posten gjorde han sig snabbt
kénd for personalen i hela landstinget,
bland annat pa det sittet att han bestkte
de allra flesta av landstingets arbetsplat-
ser. Snart sagt alla de 13 500 anstéllda
hade haft ndgon kontakt med honom
bara ndgra manader efter det att han
hade péborjat sitt nya arbete. For inva-
narna i Visterbotten blev han ocksa
snabbt en kint ansikte via flitig expone-
ring i massmedia.

En av de allra forsta arbetsuppgifte-
rna géllde arbetet med landstingsplanen
for aren 1992-94. I denna aviserades en
ny styrmodell och ett antal delar som
denna modell skulle bestéd av. Denna
skulle i sina huvuddrag besta av (1) en
renodling av de olika rollerna som
befolkningsforetridare, finansidr och
producent, (2) intdktsfinanisering av
vardproduktion efter prestation i stdllet
for med anslag samt (3) forbatirad in-
formation om och uppfoljning av verk-

samheten, dess prestationer och kostna-
der. Rent konkret beslutades om att man
skulle infora ett bestéllarsystem fran
1993. Utover detta aviserades ett antal
mer konkreta atgérder som tillkomsten
av tva intdktsfinansierade serviceorgan-
isationer pd material och fastighetsom-
radet och atgarder i syfte att stimulera
alternativa driftsformer. Det stélldes
dven mer konkreta ekonomiska krav pa
verksamheten i termer av en 10-
procentig produktivitetsforbattring (5
procent kostnadsminskning och 5 pro-
cent produktionsokning).

Tre projektomraden

De ménga olika konkretiseringar av for-
nyelsen som f6ljde pa den antagna
landstingsplanen kom att grupperasi ett
antal omrdden. Det géller: (1) EPK,
intdktsbudgetering och prestationser-
sdttning (2) Rapportering, planering och
maélstyrning samt (3) Ledarskap och ut-
vecklade chefsroller.

Akronymen EPK (=effektivitet, pro-
duktivitet och kvalitet) kom att f& stor
retorisk betydelse for fornyelsearbetet i
Visterbotten. Den utgjorde ett samlings-
namn for olika aktiviteter. Till en bérjan
handlade det fraimst om satsningar pa
formella ekonomiska kontroll-, budget-
erings- och ersittningssystem som utfor-
mades for att basenheterna skulle fa in-
citament till 6kad produktivitet och ef-
fektivitet. Rambudgeteringen skulle pa
sikt bverges och ersittas med en intdkts-
budgetering. Darvid skulle de "fria
nyttigheterna” forsvinna och kostnader
skulle féras pa den enheten som foror-
sakade desamma. ] ett senare skede blev
det en explicit satsning pa kvalitet mo-
tiverat av farhdgorna om att
nedskérningarna skulle inverka nega-
tivt pa vardkvaliteten. I ett landstings-
overgripande kvalitetsutvecklings-
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projekt genomfordes ett flertal utbild-
ningssatsningar for att stimulera
kvalitetsarbetet pa enskilda basenheter.

Ett andra retoriskt sammanhallet
omrade for reformering gallde rappor-
tering, planering och maélstyrning. En
central plats i anstrangningarna pa detta
omrdde intas av LOTS (LOgiskt
TillvigagangsSatt) som &dr ett plane-
ringsverktyg pad basenhetsnivéan.
Planeringsverktyget LOTS kan knap-
past betecknas som sarskilt avancerat,
men det kom i alla fall att f& en stor be-
tydelse for de enskilda basenheterna el-
ler vid forvaltningarna inom lands-
tinget. LOTS-planeringen blev av natur-
liga skél som mest uppmérksammad det
forsta aret, nir tankegdngarna uppfat-
tades som nya av personalen och fung-
erade som en vickare for ett djupare
engagemang i verksamheten.

Ett tredje och mycket betonat om-
rade for omvandlingen gillde ledar-
skapet och utvecklade chefsroller.
Ledarskapets betydelse inprantades ge-
nom flera seminarier, utbildningar och
konferenser i landstingets regi. Chefs-
betoningen kom sedan att anvédndas pa
det séttet att landstinget knots ihop via
sina chefer pa olika nivder. Bland an-
nat bildades tva landstingscentrala
ledningsgrupper. Styrsignalerna fran
landstingets ledning skulle utan vidare
fordrojning formedlas till basenhets-
cheferna. Och signaler fran verksamhe-
ten skulle kommuniceras uppat pa ett
rimligt sitt. Som ett led i denna betoning
pa ledning genomfoérdes ocksé en utvar-
dering av hur ett tiotal basenheter hade
hanterat de landstingscentrala styr-
signalerna. I denna utvardering stilldes
ledningen i fokus och erfarenheterna,
brister savil som styrkefaktorer, vidare-
befordrades till landstinget i dess hel-
het.

Det skulle fora for langt att soka ge
fullstdndig réttvisa at alla de projekt som
preciserats i “den radikala fornyelsen”
eller att folja upp utvecklingen i detalj.
Hir gors bara tva papekanden for att il-
lustrera nagot som forefaller centralt for
fornyelsearbete av det hér slaget. Vid en
genomgang som forfattaren av dessa ra-
der fick i landstingshuset om férnyelse-
arbetet kunde jag inte hélla tillbaka en
kommentar om att hela fornyelsearbetet
kunde ses som ett projekt. Svaret 4t inte
véanta pa sig: “Det hér ar verkligen inget
projekt! I det har landstinget menar vi
allvar!” Forvintningen som styr arbetet
dr tydligen att nu skall man komma
fram till den slutliga losningen - inte
slutfora ett projekt for att sedan paborja
ett nytt fornyelseprojekt.

Den andra poédngen 4r mer relaterad
till hur man i landstinget kunnat han-
tera de fordndrade tankegidngarna na-
tionellt. Om “marknad” och “konkur-
rens” kan sidgas vara nyckelord vid
fornyelsearbetets borjan, s kom sprak-
bruket och sittet att diskutera att &nd-
ras med tiden. I samband med valet 1994
kom generellt de allra mest uttalade
forandringstankarna baserade pa idéer
om marknad och konkurrens att miss-
tankliggoras. Ordet “samverkan” blev i
stédllet centralt. Man bor ligga mirke
till att samverkan och konkurrens i teo-
retiskt avseende dr sa ndra varand-
ras motsatser man kan tdnka sig. Men
- det hir dr en viktig del av podngen -
de projekt som drevs med det tidigare
sprakbruket kan utan storre svarigheter
anpassas till den nyare sprakbruket.
Relevansen av de konkreta projekten
forsvinner inte nodvandigtvis genom
forandringen av de verbalt uttryckta
maélen. Vanligtvis tycks de till och med
kunna drivas vidare utan korrigeringar.
Detta antyder att retoriken har en allde-
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les speciell roll om man ser pa strategier
pa det projektorienterade s#tt som har
beskrivits.

Retoriken och de strategiska
projekten

Ledningen har haft ett avgorande infly-
tande inte bara pa definitionen av
retoriken utan ocksd pa definitionen av
avgrédnsade strategiska projekt som skall
drivas och att vilja sekventiering och
paketering for projekten. Men man har
inte fritt kunnat vilja. Dels begrédnsas
man och vigleds av verksamheten dels
av den allmént gangbara retoriken. Sam-
bandet mellan férnyelsens idéer - det vill
séga retoriken - och férnyelsens praktik
- det vill séiga projekten - tycks centrala
for mojligheterna att styra. Det traditio-
nella sittet att se pa retoriken &r att pro-
jekten och det praktiska bérs fram av
retoriken. Men samtidigt kan man
hivda att de strategiska projektens roll
dr att bdra fram retoriken och ge den
praktisk tyngd.

Ledningen kan alltsa via retoriken
definiera férnyelsens idé, definiera (och
omdefiniera) organisationens historia
och framtid, peka ut problem och l6s-
ningar, viktiga uppgifter, definiera och
omdefiniera organisationen. Lednings-
retoriken &r med andra ord en viktig
ingrediens i styrningen. Men en annan
viktig ingrediens 4r ocksa strategiska
projekt. De strategiska projekten fyller
ett flertal funktioner. De ger (temporirt)
direktkontakter mellan ledning och en
avgrénsad del av verksamheten. Ge-
nomférandet av ett projekt sinder sig-
naler till verksamheten om vad led-
ningen anser viktigt. De strategiska pro-
jekten kan ockséd vara medel att &stad-
komma en situationsanpassad styrning.

Figuren utgor ett forsok att schema-
tiskt beskriva fornyelsens organisering.

Strategiska projekt blir linken mellan
ledningens retorik och verksamhetens
praktik.

projekt >

'

Retorik $ Strategiska |« Verksamhet
1
A

A

"Landstingsvdirlden"

Figur. Fornyelsens organisering:
Strategiska projekt som linken mellan
ledningens retorik och verksamhetens
praktik.

Nér ledningen arbetar parallellt med
overgripande retorik och ett antal stra-
tegiska projekt sa fyller det arbetssittet
ocksa ett par viktiga funktioner indt mot
organisationen:

a) Man beféaster forestillningen om
organisationen som en enhet.

b) Detta legitimerar ledning och ma-
nifesterar samtidigt ledningens majlig-
heter att faktiskt styra organisationen.

Sammantaget kan man saledes sédga
att resonemangen ovan pavisar att led-
ning kan ske via temporira styr- och
fornyelseinsatser. Det betyder att om
man med strategier, rorande fradgan om
kommuner kan ha strategier, menar
strategiska fornyelseprojekt sa dr svaret
JA pa den stillda fragan. I alla fall 4r det
var tolkning av fallet Vésterbotten som
det har relaterats ovan.

Det finns dock anledning att ga na-
got vidare med frdgan om kommuner
kan ha strategier genom att anligga ett
tidsperspektiv. Om kommuner kan ha
strategier, vilken hallbarhet har dessa
strategier i sa fall? Kan strategier vara
evigt giltiga? Sannolikt skulle mycket fa
svara ja pa en sadan fraga, men insikter
om strategiskt arbete kan &ndock vin-
nas genom den. Detta féranleder en jam-
forelse mellan den nyss redovisade stu-
dien om Visterbottens ldns landsting



Kommunal ekonomi och politik

61

och en tidigare genomférd studie om ut-
vecklingen i Goteborgs kommun. Den
senare studien genomfordes visserligen
for mer dn tjugo ar sedan och den var
till skillnad frdn den genomforda stu-
dien av Visterbotten genomférd som en
studie av ett historiskt skeende, men den
kinns &nda till sina allménna slutsatser
fortfarande helt aktuell.

Jamforelse "Goteborg som en

manisk-depressiv organisation”
Det kan saledes finnas anledning att
jamfora det ovan sagda med nagot som
skrevs av Sten Jonsson och mig sjalv i
en uppsats som presenterades for drygt
20 ar sedan om “myters roll i planering
- ett kommunalt fall” och som sedermera
publicerades i en bok med titeln: “Per-
spektiv pd kommunala problem” (Jons-
son och Lundin 1976). Vi hade under-
sokt utvecklingen i Goteborgs kommun
med ett tidsperspektiv fran mitten av 50-
talet till mitten av 70-talet. Det vi fann
var att utvecklingen antydde att Gote-
borg kunde betecknas som en manisk-
depressiv organisation. Ordvalet tarvar
en forklaring. Vara studier visade pa att
utvecklingen under den hir tidsperio-

den kom i tre, pa varandra foljande va-
gor som var och en i det hdr samman-
hanget kan betecknas som en strategi
eller atminstone som ett strategiskt vik-
tigt omrade. De olika strategiomradena
vilade pé olika fundament. I efterhand
kunde vi dopa dessa vagor eller strategi-
omréden till: “genomftrandet av ram-
budgeten” med en betoning pa resurs-
fragor, “bostadsbyggnadsepoken” som
var en behovsbaserad epok som hidm-
tade mycket av sin néring fran det sa
kallade miljonprogrammet och en “ma-
nagement-orientering” som féranledde
en omfattande organisationsforandring.
Vagorna dominerade var sin tidsepok
och ersatte varandra sekventiellt.

Den i figur 2 redovisade studien av
utvecklingen i Vasterbottens lidns lands-
ting kan ses som en detaljstudie av en
sddan strategi-, fornyelse- eller
fordndringsvag. Vid en oversiktlig
granskning av det nu mer &n 20-ariga
grundmaterialet har jag i alla fall inte
lyckats hitta ndgot som motsédger idén
om att utveckling i Goteborg skulle
kunna beskrivas i termer av strategiska
projekt. Nagot som talar emot er sddan
tolkning dr dock att man i det lands-

Kommunalval

Resurs

Behov Management

55 7
Miljon
programmet
Rambudget

systemet
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Figur 2. De tre vdgorna (strategiomrddena) i utvecklingen inom Géteborgs
kommun (anpassat fran: Jonsson och Lundin 1976, sid 18).
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tingskommunala utvecklingsarbetet
lyckats inkorporera en mingd styr-
signaler utdver de ursprungliga med
betoning pd marknad och konkurrens
(som pa ett sitt bara bleknade bort) till
att inkludera dven sadant som samver-
kan mellan produktionsenheter. En
skillnad mellan d& och nu skulle kunna
vara att den méngd av anpassningskrav
som kommer frdn omgivningen dr sa
starka s& att man nu tvingats fa fram
styrsystem som kan hérbargera och
ackomodera dven motstridiga signaler.
Eller ocksa dr det s att tidsutdrakten for
den studerade landstingskommunala
utvecklingen ar alltfor kort. Omsvéng-
ningen till ndgot dramatiskt nytt kom-
mer kanske istdllet i samband med an-
passningen till den vardtunga och sam-
tidigt resursknappa framtid som skisse-
ras i HSU2000. Den blir i kombination
med de mojligheter och problem som
den tekniska utvecklingen foder pa
vardomradet till en rejdl utmaning for
den strategiska ledningen av lands-
tingen.

Avslutningsvis vill jag alltsa hdvda
att man kan svara JA och NEJ pa den i
rubriken angivna fragan. Det gar bara
att svara pa frdgan om man nidrmare
anger definitionen pa ”strategi”. Min
mening dr ocksa att synsittet pa strategi
som strategiska projekt har god poten-
tial for deskription. Det tycks genom-
forda studier peka pa. Min tro dr ocksa
att begreppet strategiska projekt har
normativa implikationer. Fér enledning
som vill leda anger strategiska projekt
en majlighet - till och med kanske den
enda mojligheten - att arbeta strategiskt.
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