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Varldens rikaste kommun

Institutionernas betydelse for
kommunal utveckling

Av BJORN BRORSTROM och MARTIANNE LEFFLER

The article represents a report forming part of the research program “Local change —
institution and performer”. The program aims at explaining why municipalities
distinguish from each other in terms of activities and finance. Explanations are sought
by making a survey of the historical development, current situation and estimation of
the future. The analysis takes place on an institutional level and the interplay between
institution and performer are focused. An important set out for the research program
and the study is the view that institutions are possible to change, and that conscious
choices made by performers affect the institutional arrangement. The article maps out
and presents characteristics of the municipality of Lidkdping and is interpreted from a
theoretical line of arguments on instrumental and ceremonial values.

Framgang, institutioner
och institutionell férdand-
ring

Denna uppsats handlar om utméarkande
egenskaper i Lidképings kommun samt
om forklaringar till varfor dessa egen-
skaper finns och vilka effekter de har.
Resonemangen i uppsatsen ligger till

grund for en utveckling av forklaringar
till fragestillningar om framgang och
institutionell férandring.

Ndgot om framgdng

Organisationer som dger stor forméga
att hantera osdakerhet ar de som bast
lyckas l16sa uppkomna problem och dir-




28

Bjérn Brorstrom och Marianne Leffler

med vara framgangsrika under en lang-
re period. Detta pdstdende vinner starkt
stod i manga viktiga forskningsarbeten
inom samhaillsvetenskapen (se till ex-
empel Olson 1984, North 1990/1993 och
Ostrom 1990). Varje organisation forfo-
gar Over en uppsattning metoder och
tekniker och avsikten med tillaimpning-
en av dessa i genomférandet av verk-
samheten &r just att de ska bidra till att
reducera osidkerhet. Ett gott ledarskap,
en dandamalsenlig organisationsform, en
tillfredsstdllande informationsatergiv-
ning och tillforlitliga beslutsunderlag
innebér att osdkerhet reduceras. Det
handlar séledes om att anvanda lamp-
liga metoder och tekniker och tillimpa
dem pé ett sddant sitt att de passar for
den uppgift som organisationen och ak-
torerna har och for den verksamhet som
bedrivs.

Kunskapen ar emellertid bristfillig
om vilka l6sningar som dr mest lamp-
liga vid osdkerhet. Osdkerhet innebér ju
att kunskap saknas om under vilka for-
utsdttningar och forhéllanden som valda
l6sningar ska tillimpas. Detta innebéar
att den 16sning som viljs och tillimpas
kanske egentligen inte alls passar ihop
med det problem som organisationen
har. Utifran ett sidant betraktelsesitt pa
osédkerhetens inneb6rd havdar national-
ekonomen och samhallsfilosofen Hayek
(1960/1983) i Schumpeteriansk anda att
det samhalle som bést 16ser sina prob-
lem 6ver tiden dr det samhélle som tilla-
ter flest antal forsék. En liknande slut-
sats redovisar historikerna Rosenberg
och Birdzell (1991) i sina forsok att for-
klara vastvirldens vég till framgang.
Deras slutsats dr att formdgan till for-
nyelse forklarar tillvaxt och att fornyelse

sker dar genomforandet av experiment
underlattas (se dven Rosenberg 1994).
Ett ytterligare perspektiv pa osdkerhe-
tens innebord och hur denna bor hante-
ras redovisas av Klein och Miller (1996),
ekonomer och kritiska institutionalister.
De belyser vikten av flexibilitet for att
kunna anamma nya idéer och teknolo-
giska fordndringar. Flexibilitet forutsat-
ter i sin tur en stor spridning av makt
och resurser inom organisationen, en de-
centraliserad struktur antas ge forutsitt-
ningar for nédvandig flexibilitet da en
sadan struktur i forhallande till andra
avvagningar mellan central och lokal
niva bast tar tillvara manniskors f6rma-
ga. Hayek, Rosenberg och Klein och
Miller representerar olika grundlig-
gande synsitt pa samhillsutvecklingen,
men samtliga framhaller de férnyelsens
betydelse for att organisationer fram-
géngsrikt skall kunna hantera osaker-
het.

Ett centralt resonemang i ekonom-
historikern, neoklassikern och nobel-
pristagaren Norths analyser av sam-
héllsutvecklingen handlar om vikten av
att uppratthalla en adaptiv effektivitet.
Med adaptiv effektivitet menar North
férmégan att anpassa organisation och
verksamhet till fordndrade forutsatt-
ningar. Adaptiv effektivitet handlar om

”...ett samhilles vilja att skaffa kun-
skaper och firdigheter, att stimulera
innovationer, att genomfdra risk-
verksamhet och kreativ verksamhet av
alla slag samt under ldangre tids-
perioder l6sa samhdéllets problem ge-
nom att avskaffa flaskhalsar”.
(North 1990 sid 125).

Den adaptiva effektiviteten &r nyckeln
till langsiktig tillvaxt (North 1990/1993).
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Adaptiv effektivitet kan stodjas av en
allokativ effektivitet, det vill sdga orga-
nisationens férmaga att fordela resurser
pa ett satt som innebar hog kostnadsef-
fektivitet, men det behéver inte vara sa.
Det kan till och med vara sa att om for-
utsdttningar for allokativ effektivitet
skapas tryggas dagens organisationer
och verksamheter men det kan ske pé
bekostnad av det som Schumpeter
(1934/1994) benamner den kreativa for-
storelseprocessen. Den langsiktiga bety-
delsen av adaptiv effektivitet dr klarlagd
men hur adaptiv effektivitet uppnas,
vidmakthalls och utvecklas dr mer
oklart. Hur adaptiv effektivitet upp-
marksammas kortsiktigt dr problema-
tiskt eftersom en allokativ effektivitet
kan dolja bristande adaptiv effektivitet.
Enligt North (1990/1993) ar institutio-
nernas innebdrd och sammansattning
av avgorande betydelse i sammanhang-
et. Det institutionella arrangemanget (se
Davis och North 1970, North och Tho-
mas 1973 och Myhrman 1994 for be-
skrivning av begreppet), det vill siga
den rddande sammansattningen av for-
mella och informella institutioner paver-
kar organisationens mojligheter att upp-
ratthalla och utveckla den adaptiva ef-
fektiviteten. Adaptiv effektivitet stods av
ett flexibelt institutionellt arrangemang.

Institutioner och institutio-
nell fordndring

Ett grundlaggande antagande for de
fortsatta resonemangen ar att den fram-
géngsrika organisationen ar adaptivt
effektiv med vilket vi sdledes avser for-
maga till anpassning till férdndrade for-

utsdttningar och nya villkor. For att upp-
nd, uppratthalla och utveckla den adap-
tiva effektiviteten ar det viktigt att hind-
rande och stédjande omstiandigheter for
organisationen och dess aktorer ar kian-
da. Egenskaper i det institutionella ar-
rangemanget maste identifieras for att
déarefter vid behov kunna utmanas och
eventuellt utvecklas vidare alternativt
forstoras. For att férandring ska ske
maéste organisationens aktorer avsloja
brister i det institutionella arrangemang-
et. Graden av adaptiv effektivitet och ut-
vecklingen av den adaptiva effektivite-
ten avgors av hur samspelet mellan ak-
torer och institutionella forhallanden
gestaltar sig. Aktorernas mojlighet att
avsloja brister i kombination med det
utrymme for férandring av institutio-
nerna som de definierar avgor graden
av institutionell férandring (se March
och Olsen 1988, Groenewegen 1995 och
Liedman 1998).

Ett betydelsefullt och anvandbart
betraktelsesitt pa institutioner redovi-
sas av Boland (1992). Enligt Boland be-
star det institutionella arrangemanget
av konsensusinstitutioner och av kon-
kreta institutioner. Konsensusinstitu-
tionerna ér allmént accepterade 16sning-
ar pa organisationens eller samhallets
problem. Konsensusinstitutionerna be-
star av varderingar och implicita spel-
regler, de ar oskrivna lagar och gentle-
men’s agreements. Den andra delen av
det institutionella arrangemanget &ér de
konkreta institutionerna. De bestar av
utvecklade regler och normer och exis-
terar for att underldtta 16sningen av
problemen pa ett sétt som foljer av kon-
sensusinstitutionernas innehéll. Kon-
sensusinstitutionerna ligger till grund
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for de konkreta institutionernas innehall
och utformning.

En forstdelse for konsensusinsti-
tutionernas innebdrd kraver djupa kun-
skaper om det historiska utvecklings-
forloppet, viktiga handelser och radan-
de situation inom den enhet som ar f6-
remal for uppmarksamhet. Konsensus-
institutionerna reducerar osiakerhet och
ger dédrigenom utrymme fér handling
samtidigt som de begransar handlings-
utrymmet for organisationens aktorer.
Det dr inte méjligt att gd utanfor den ram
som konsensusinstitutionerna bildar
utan att bli ifrdgasatt. En kdinnedom om
dess innebdrd innebir ocksa att aktorer-
nas handlingar inom organisationen blir
begripliga (se Neale 1994). Konsensus-
institutioner bildas genom att upp-
komna idéer omsitts till praktik (Boland
1992). En praxis utvecklas baserad pa de
ursprungliga idéerna. Denna praxis blir
over tiden allt mer allmént accepterad.
Idéerna som lag till grund for praxis har
i detta skede stelnat och blivit vanor for
att anvianda Liedmans (op cit) beskriv-
ning.

Konsensusinstitutionerna kan be-
framja den adaptiva effektiviteten men
de kan dven forhindra en utveckling av
den adaptiva effektiviteten. Institutio-
nerna ar bundna i tiden och de virden
som institutionerna inrymmer som fran
borjan innebar anpassningsférméga kan
i en ny situation forhindra anpassning
(jfr Boland 1992 och Neale 1994). Om
den insikt om eller 16sning pa ett speci-
fikt problem som institutionerna for-
medlar inte langre ar relevant for den
senare tidsperioden utgér det en grund
for ennédviandig forandring av konsen-
susinstitutionerna. Problemet dr bara att

konsensusinstitutionerna ar mycket
motstandskraftiga. Det ar ju just mot-
stdindskraften som gor dem till institu-
tioner. Konsensusinstitutionerna bjuder
mycket hart motstdnd mot varje forsok
till forandring (se for ett resonemang om
institutionernas motstandskraft till ex-
empel Rutherford 1984, March och Ol-
sen 1988 samt Linders och Peters 1995).
Ett annorlunda betraktelsesatt, som ar
tydligt baserat pa att institutioner ar in-
tentionella, redovisas av Screpanti
(1995). Enligt Screpanti &r institutionell
fordndring inte bara nédvandig utan
dven i allra hogsta grad mojlig. Denne
menar attingen institution kan 6verleva
langsiktigt om den uppfattas medfora
felaktiga handlingar av de individer
som foljer den. Institutioner forandras
nér deinte ldngre tjanar individerna. In-
stitutionell férandring kan dérvid ta sin
utgédngspunkt i observerad ineffektivi-
tet alternativt i férekomsten av innova-
tioner som utmanar rddande institutio-
ner.

For en gynnsam langsiktig utveck-
ling méste sdledes aktérerna kunna
identifiera och utmana de konsensus-
institutioner som inte beframjar utveck-
ling. Problemet &r att kunna avsl6ja vilka
institutioner som ar felaktiga i ett lang-
siktigt perspektiv. En egenskap som gil-
ler for institutioner ar att de &r dubbel-
sidiga i den meningen att de utgér en
ram for aktdrers handlingar samtidigt
som de ar ett resultat av just dessa hand-
lingar. Institutionerna styr aktorerna
samtidigt som institutionerna skapas av
aktorerna (se till exempel Sj6strand 1993
och Holm 1995). Handlingar bekréftar
och forstirker institutionerna. Denna
dubbelsidighet belyser de svarigheter
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som kan finnas for aktorerna att sjilva
identifiera institutionernas brister och
de felaktiga handlingar som de medfér.
Forhéllandet mellan aktor och institu-
tion ar central for hur och varfér insti-
tutionell férandring sker eller inte sker
och for hur och varfor organisationer
formar att over tiden vara effektiva i
saval allokativ som adaptiv mening.

Enligt institutionalismens grundare
Torstein Veblen bestar en institution av
tva olika typer av varden, instrumentella
och ceremoniella. Dikotomin instrumen-
tella varden och ceremoniella varden
formulerades for hundra ar sedan. (Se
for en kortfattad beskrivning och preci-
sering av de bada begreppen Tool 1994
eller Screpanti 1995 och f6r en mer ut-
forlig genomgang och problematisering
till exempel Bush 1987 eller Veblen
1899.) Dessa bada virden styr aktorer-
nas beteende och rattfardigar deras
handlingar. De instrumentella vardena
tar fasta pa handlingarnas verknings-
grad for genomforandet av verksamhe-
ten och har séledes med prestationer och
astadkommet resultat att gora. Den klas-
siska synen pa instrumentella varden ar
att dessa paverkar organisationens ut-
veckling pa ett konstruktivt satt. Ett
instrumentellt synsétt innebar att inno-
vationer och teknologiska forandringar
bejakas eftersom de innebar mojlighe-
ter till hogre verkningsgrad och saledes
till att organisationen tillfors 6kade var-
den.

De ceremoniella vardena tar fasta
pa handlingarnas betydelse for aktorer-
nas eller gruppens legitimitet. Hand-
lingarna vérderas inte av aktérerna uti-
fran bidraget till verksamhetens genom-
férande utan utifran pa vilket satt de ar

till fordel for den enskilde eller for grup-
pen. De ceremoniella vardena dr bundna
i tiden, de hanger samman med tradi-
tioner och ritualer och ar darfor inte pa
ett naturligt sdtt utsatta fér granskning
(se Hodgson 1999). De ceremoniella vir-
denas egenskaper innebér att de skapar
troghet, och férhindrar forandringar. De
ar i enlighet med Veblens resonemang
regressiva medan de instrumentella vér-
dena ar progressiva. Institutionell for-
andring handlar om byta ut eller for-
andra institutioner baserade pé ceremo-
niella varden som inte beframjar adap-
tiv effektivitet. Enligt Klein och Miller
(1996), som é&r starkt inspirerade av
Veblen och den amerikanske filosofen
Dewey, ar forandring och méjligheter att
betona instrumentella varden forutsatt-
ningar for effektivitet. Det maste ocksa
finnas ett starkt atagande hos de viktiga
aktorerna att ge utrymme for kritisk ge-
nomgéng och granskning av verksam-
heten och for experiment av skilda slag.
En total insyn och 6ppenhet maste fore-
ligga enligt Klein och Miller (op cit). Ett
ytterligare satt att uttrycka kravet ar att
organisationen maste inrymma en out-
nyttjad nyfikenhet som kan tas i ansprak
vid utveckling och forandring. Darige-
nom kan icke fruktbara ceremoniella
varden identifieras och anstrangningar
vidtas for att ersitta dem. Ett forsknings-
program inom Kommunforskning i
Vistsverige bendamnt “Kommunal for-
andring - institution och aktér” hand-
lar just om hur detta sker, det vill siga
vi vill ldamna bidrag till forstéelsen av
hur och varfor institutionell forandring
sker. Studien om Lidkopings kommun
sker inom ramen for detta forsknings-
program.
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Forskningsfragor,
metodsynsitt och tillva-
gagangssatt

Forskningsprogrammet “Kommunal
férandring — institution och akttr” in-
rymmer tvd overgripande syften. Det
ena ar att visa vilka egenskaper som ut-
mérker organisationer som i ndgot av-
seende dr framgangsrika och lyckas
béttre dn andra och foérklara varfor dessa
egenskaper ar viktiga. Det andra syftet
ar att lamna teoretiska bidrag till forsta-
elsen av hur och varfor institutionell for-
andring sker eller varfor den inte sker.
Négon precisering av inneborden
av framgéng och operationalisering av
begreppet har inte gjorts fore valen av
kommuner, helt enkelt av det skilet att
vi anser det vara omdijligt. Det ar alltfor
komplext. Istillet sker valet utifran att
kommunen ifrdga i ndgot eller nagra av-
seenden betraktas som framgangsrik
och dérfor ar intressant att studera nér-
mare. Motiven till valet av Lidkoping ar
flera. Kommunen har ett rykte om sig
att vara forandringsorienterad och dri-
vande i utveckling av verksamhet och
organisation. Lidképings kommun ar
den ledande kommunen i den véstra
delen av Vistergdtland (se Leijon 1990).
Kommunen har ocksd en synnerligen
stark finansiell stdllning som en konse-
kvens av sittet att hantera ett stort ak-
tieinnehav i Gullspangs kraftaktiebolag.
1997 saldes posten med en betydande
realisationsvinst som foljd. Lidkopings
kommun &r ocksd en mycket bekant
kommun f6ér forskare inom kommun-
forskningsgruppen vid Kommunforsk-
ning i Vistsverige och Forvaltnings-

hogskolan. Under de senaste &ren har
forskare inom gruppen genomfért ut-
véarderingar av nya modeller f6r resurs-
férdelning inom barnomsorg och inom
grundskolan (se Brorstrém och Solli
1998 och Brorstréom och Solli 1999). Vi-
dare har Blomdahl och Agren (1998) stu-
derat tillimpningen av styrtekniken
balanced scorecard. Intresset for nya
managementmetoder i Lidkopings kom-
mun ar tydligt. ‘

Den tillimpade forskningstekniken
har varit personliga intervjuer. Tio nyc-
kelaktorer inom kommunen har inter-
vjuats, fem politiker, samtliga ledamo-
ter i kommunstyrelsens arbetsutskott,
och fem chefstjansteméan. Intervjuerna
kan karakteriseras som langa samtal dar
intervjupersonerna givits stort utrymme
att utveckla sina forestillningar om
kommunens historia, nuldge och fram-
tid. Intervjuerna f6ljde en i forvag upp-
rattad intervjumall men intervjuperso-
nerna hade i stort sett obegransad frihet
att utveckla sina svar utan avbrott fran
intervjuarna. Intervjuerna har bandats
och utskrifter av banden ligger till grund
for uppréattade beskrivningar och tolk-
ningar av utsagor.

Valet av teknik har varit timligen
enkel. Den ldnga intervjun ar ett kraft-
fullt verktyg for att klarldgga aktorers
uppfattningar om utvecklingsférlopp,
situation och framtid (se argument i Mc-
Cracken 1988 och Kvale 1997). De redo-
visade uppfattningarna ligger till grund
for beskrivn(ibn%;ar och i nésta skede for
de tolkningar som gors. I de teman som
behandlats under intervjuerna har kun-
skap om historik och institutionell struk-
tur sokts. Det metodologiska angrepps-
sattet for att forsta olika fenomen sam-
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manfaller med studiens intentioner.
Samtalet har varit huvudsaken men in-
tervjuerna har ocksa innehallit en tyd-
lig rollférdelning mellan intervjuare och
intervjuperson. De enskilda fragestall-
ningarna har varierat mellan mycket
overgripande fragor av berittande ka-
raktar till mer preciserade fragor. Avsik-
ten med de mer precisa fragorna, som
placeratsislutet av intervjuerna, har va-
rit att belysa viktiga spérsmal med hjélp
av en kompletterande infallsvinkel. I re-
dovisningen av materialet lyfts de direk-
ta svaren pa dessa fragor fram, men det
skeriljuset av den forstaelse som de mer
6vergripande resonemangen har givit.
En alldeles speciell fraga rérande orga-
nisatoriska ideal har ocksa funnits
med. Innebdérden av denna fraga be-
skrivs ndrmare i sitt sammanhang.
Med ovan redovisade teoretiska och
metodologiska utgangspunkter foljer i
nasta avsnitt en beskrivning av Lidko-
pings kommun. Beskrivningen ar base-
rad pa de intervjuer som genomforts i
kommunen. Dérefter tolkas intervju-
personernas beskrivningar och redovi-
sade bedémningar och uppfattningar
om utvecklingsférlopp, radande situa-
tion och framtid. Tolkningen innebar att
grundldggande karaktarsdrag for Lid-
kopings kommun identifieras. En jam-
forelse gors mellan hur intervjuper-
sonerna uppfattar att det 4r och hur det
bor vara i Lidképings kommun. Déref-
ter redovisas slutsatser av den genom-
forda studien, vilket innebér att de fra-
gor som formulerats till foreliggande
studie besvaras. Avslutningsvis redovi-
sas vad Lidkopingsstudien lar oss med
avseende pa forskningsprogrammets
6vergripande fragor rorande institutio-

nell férandring och innebdrden av att
vara framgéngsrik.

Historisk utveckling,
situation och framtid —
intervjupersonernas bild
av sin kommun

Historik och utvecklings-
forlopp

Nuvarande Lidkopings kommun bilda-
des 1969 genom sammanslagning av sju
sma landsbygdskommuner och Lidko-
pings stad som var den naturliga cent-
ralorten. Det fanns enligt intervjuperso-
nerna en enighet om sammanslagningen
hos de ingdende enheterna. Samman-
slagningen skedde pa frivillig viag och
innebar en av nistan alla accepterad
koncentration av forvaltning och servi-
ce till Lidkopings stad. Négra smérre
gransdragningsproblem fanns men i
stora drag var man Overens. For Lid-
kopings stad innebar sammanslagning-
en forandringar pa det politiska planet.
I Lidkoping var det socialdemokratisk
majoritet men i och med sammanslag-
ningen med de mindre landsbygdskom-
munerna blev det borgerlig majoritet i
det nya fullméktige med centerpartiet
som dominerande parti pa den borger-
liga sidan. “Bénderna kom in till stan
och styrde” som en av de intervjuade ut-
tryckte det. Denna forandring skapade
viss oro i de politiska leden. En av de
intervjuade papekade att har fanns gro-
grunden for stora konflikter men forva-
nansvirt nog har dessa konflikter ute-
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blivit.

Staden har tillatits att vara den do-
minerande enheten i flera sammanhang
dven om det fortfarande finns tva olika
perspektiv pa saker och ting, ett stads-
perspektiv och ett landsbygdspers-
pektiv. De bada olika perspektiven har
vi ocksa kunnat notera i de utvardering-
ar av resursférdelningsmodeller som ge-
nomforts (se resonemang om rattvisa i
samband med resursférdelningsmodel-
ler i Brorstrom och Solli 1999). En av de
intervjuade avviker fran uppfattningen
om den accepterade dominansen fér
Lidkopings centralort och framfor en an-
norlunda stindpunkt. Denne menar att
en misstro funnits mellan stad och
landsbygd och att denna misstro har
praglat utvecklingen i kommunen. Hu-
vudlinjen bland de intervjuade &r emel-
lertid att ett samforstand 6ver politiska
granser, mellan stad och landsbygd och
mellan politiker och tjansteman, har
praglat utvecklingen. En samférstands-
anda som enligt en av de intervjuade
forklaras av den goda personkemi som
funnits mellan nyckelaktorer.

Ett annat utmérkande drag for de
30 aren sedan kommunsammanslag-
ningen &r en lugn och balanserad ut-
vecklingstakt. Det har inte tagits ndgra
stora steg framat utan kommunen, byg-
den och niringslivet har utvecklats lang-
samt men sdkert. Kommunen har inte
heller drabbats av nagra stora och plots-
liga problem i form av industrinedlagg-
ningar eller minskning av personalin-
tensiva verksamheter. Delar av Lidké-

pings sjukhus har flera ganger under -

aren varit hotat men sjukhuset finns
kvar och anses av manga idag ha en lju-
sare framtid &n manga andra sjukvards-

enheter inom den nybildade regionen.

En viktig omstandighet som fleraav
de intervjuade pekar pa for utvecklingen
ar den mentalitet som priaglat kommu-
nen. Kommunen blev ju som en konse-
kvens av sammanslagningen en bety-
dande jordbruks- och lantbruksbygd
dven om antalet invénare i staden ar
storre. Den mentalitet som foretradare
fér de mindre kommunerna pa lands-
bygden fort med sig dr den agrara tra-
ditionen som enligt intervjupersonen
innebér att man aldrig far ndgot gratis.
I Lidképings kommun fragar man sale-
des inte “Vad kan jag fa?” utan man fra-
gar istéllet “Vad kan jag gora?”. Tradi-
tionen visar sig ocksa i att investeringar
och satsningar forst gjorts nir pengarna
har funnits. Upplaning har séledes und-
vikits. En agral anda och smastadskultur
sitter i vaggarna.

Utvecklingen i kommunen har ock-
sa sjalvklart paverkats av den starka fi-
nansiella stallning som ratt. Framsynta
kommunalmén anskaffade nar seklet
var ungt aktier i Gullspangs kraftaktie-
bolag. Denna aktiepost har 6ver tiden
okat i varde och blivit en betydande fi-
nansiell reserv. Posten dr nu sald och
placerad med god avkastning. Omstan-
digheten med den goda finansiella stall-
ningen namns av de intervjuade men be-
handlas inte sarskilt ingdende. En av de
intervjuade, som utvecklade resone-
mangen om finansiell utveckling och
stillning mer ingdende &n de ovriga,
betonade att man var 6verens i kommu-
nen om att dessa medel inte ska anvén-
das till ordinarie verksamhet utan ut-
gora en reserv. Medlen far inte anvén-
das for att finansiera vardagsproblem.

Fran beskrivningarna av utveck-
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lingsférloppen och kommunens histo-
ria kan ocksé noteras att enskilda akto-
rer inte tillméts sa stor betydelse. Fram-
stillningarna &r inte fyllda av beskriv-
ningar av viktiga personer utan forand-
ringarna foérefaller vara kollektivets
verk. Viktiga personer finns och har fun-
nits men det &r kollektivet det handlar
om i forsta hand. Ett uttryck for kollek-
tivets betydelse och mangfalden &r den
stora spridning pa personer som redo-
visas pa den direkta fragan om vilka de
fem viktigaste personerna har varit for
Lidkopings utveckling. Nagra av de in-
tervjuade ansag sig inte kunna namnge
nagon sarskilt viktig person.

Nagra stora och dramatiska férand-
ringar uppges inte ha intraffat. Det som
nagra berattar for oss vid intervji]erna
pa temat dramatiska handelser dr att en
viss oreda uppstod nér ett missndjes-
parti fick inflytande i kommunfullméak-
tige under en period. Vidare berattas om
en politiker med speciella uppfattningar
som under en mandatperiod stéllde till
med visst fortret for de 6vriga. Bortsett
fran dessa exempel s& beskrivs inga dra-
matiska hindelser, utan utvecklingen
anses vara praglad av ordning och reda
och ett samférstdnd over alla tankbara
granser.

Situation

Allmant

Lidkodpingsborna dr ndjda med sin kom-
mun. Enligt en av de intervjuade tycker
manga Lidképingsbor att det &r den bas-
ta platsen pa jorden. Det rdder en sma-
stadsanda och en allmén férnojsamhet

med situationen i kommunen enligt de
intervjuade. Kommuninvanaren ar stolt
éver sin kommun och en lojalitet finns
gentemot beslutsfattare och tjansteman.
En “Li ‘k6pingsanda” rdder som ar tyd-
lig for dem som &r en del av den men
otydlig fér utomstaende och svér att for-
klara for den oinvigde. Enligt en av de
intervjuade dr denna anda inte enbart
positiv. Forndjsamheten innebér ocksa
avsaknad av en ordentlig idédebatt. Det
finns ingen diskussion kring samhalls-
utvecklingen som gér bortom investe-
ringar i diverse kommunala anlaggning-
ar. "Li’képingsandan” innebar ocksa ett
allmént kritiskt férhéllningssatt till ut-
bildning och kan saledes vara en bidra-
gande forklaring till eller ha sin férkla-
ring i den relativt ldga utbildningsniva
som rader bland kommunens invénare.
Inom ramen fér samforstdndet finns sa-
ledes, enligt ndgra av de intervjuade,
egenskaper som inte beframjar en lang-
siktigt gynnsam utveckling.
Lidképings néringsliv lyfts fram
som ytterligare en styrkefaktor for kom-
munen. Det r ett differentierat narings-
liv med ett antal medelstora foretag i
olika branscher. Situationen préaglas ock-
sa av ett valutvecklat samarbete mellan
foretrddare for naringslivet och ledande
politiker och tjansteman i kommunen.
Ett problem for naringslivet och den
fortsatta utvecklingen ar Lidkopings
lage bredvid allfarsviagarna. En forkla-
ring till att vagar och jarnvég inte pas-
serar kommunen &r laget vid Vanern
(sic). Laget vid Sveriges storsta sjo var
en styrkefaktor fér kommunen och trak-
ten nar frakter skedde 6ver Vianern, men
det vid denna tiden gynnsamma laget
innebar samtidigt att behovet av bilvig
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och jarnvdg inte uppmarksammades
ordentligt. Det kan ju ocksa ha legat i
den tidens dominerande aktorers in-
tresse att inte utveckla kommunikations-
nitet i detta avseende. Vanerns utbred-
ning norr om kommunen betraktas av
fleraidag som en begransning. Kommu-
nens fokus maste av naturliga skal rik-
tas at andra hallet idag.
Iintervjupersonernas beskrivningar
av kommunen som organisation beto-
nar flera av de intervjuade att en 6ppen-
het gentemot varandra féreligger. Op-
penhet och en anda av samférstand
praglar arbetet i kommunen. Nagra
tjansteman talar om 6ppenheten mellan
politiker och tjansteman. Det finns en-
ligt tjansteméannen ett stort fértroende
hos politikerna for tjansteménnen och
dessa ges darfor ett stort och faktiskt
handlingsutrymme. Jamfért med andra
kommuner gar gransen mellan vad som
ar politik och férvaltning pa en "hogre
i Lidkoping. Med detta avses att

21

niva
manga fragor lamnas till janstemanna-
organisationen att hantera och bestam-
ma om. Det finns en 6msesidig respekt
for de spelregler som géller. Det finns
ocksa ett samforstand mellan tjansteman
i synen pa den kommunala verksamhe-
ten och dess utveckling. Det finns ett
gemensamt intresse for att utveckla
kommunen och det finns en god dialog
mellan foretradare for kommunens olika
verksambheter. Det dr ocksa politikernas
uppfattning att samarbetet mellan tjans-
teman &r tdmligen friktionsfritt.

Néagra av de intervjuade politikerna
betonar sirskilt i sina beskrivningar att
det inte foreligger nagra stora tvistig-
heter mellan de politiska partierna utan
man forsoker att 16sa frdgorna gemen-

samt. En av de intervjuade uttrycker det
pa foljande sitt.

"En styrka som vi har dr att vi inte
haft nagra stora politiska tvister. Vi
ar ganska eniga politiskt sett. Vi &r
olika partier men vi har inte nagra
stora tvister mellan partierna. Vi job-
bar relativt sett mot samma mal...
Det dr ingen som tjédnar pa att man
haller pa och grilar, dd kommer man
ingen vart. Man kan ha skilda ideo-
logier for det."

En av de intervjuade tjanstemdnnen
papekar att man bytt politisk majoritet
efter nastan samtliga val under de se-
naste decennierna. Bytena har emeller-
tid inte inneburit ndgon férandring av
den kommunala verksamhetens inne-
hall och utveckling. Politikerna har i
stort sett varit 6verens om tagen. Man
ar och har varit lojala mot varandra och
forsokt finna samforstdndslosningar.
Nagra avvikande uppfattningar redovi-
sas ocksd. Dessa uppfattningar har att
gora med att den smastadsanda som
préaglar kommunen och den kommunala
organisationen inte ger utrymme for for-
andring och utveckling. Oppenheten
och vad som dr mojligt att gora dr inom
mycket bestimda granser. Det gar bra
att gora nya saker men det dr under for-
utsédttning att man lyckas. Konsekven-
serna av ett misslyckande kan vara
mindre roliga och vetskapen om detta
begrdnsar forandringsbenédgenheten
och experimentlustan. Synen pa tillstan-
det i kommunen é&r i sig ocksd ham-
mande for utvecklingen. Ar man “virl-
dens bista kommun” vilket ar ett ut-
tryck som anvindes av en av de inter-
vjuade for att karakterisera situationen
finns det inte s& mycket att forbattra.
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Med ett sadant synsétt utvecklas natur-
ligt en skeptisk instillning till kompe-
tensutveckling och utbildning. Enligt
intervjupersonen viardesitts inte inne-
hav av hogre utbildning och egna sats-
ningar pa kompetensutveckling.

En viktig omstandighet rérande for-
andringsbendgenheten ar att kommu-
nen faktiskt under de senaste aren ge-
nomfort en rad forandringar av resurs-
fordelningssystem. Inom barnomsorg
och grundskola fordelas resurserna uti-
frén behovskriterier och inom gatukon-
toret bedrivs ett utvecklingsarbete kring
nya former for uppféljning och utvir-
dering av verksamheten. Vidare har Lid-
koping varit en av de kommuner som
tidigt intresserade sig fér den nygamla
styrtekniken balanced scorecard. Det
forefaller med ett utifranperspektiv som
om Lidkopings kommun &r mer aktiv i
de hir ssmmanhangen an de flesta and-
ra kommuner. En intressant iakttagelse
och omstandighet dr emellertid att styr-
tekniker och fordndringar av styrtek-
niker néstan inte alls behandlas vid in-
tervjuerna. Beloningssystemet pé gatu-
kontoret, som nyligen avvecklats, kom-
menterades av flera. Det var ett exem-
pel pé en ifrdgasatt konstruktion som
innebar olikheter mellan forvaltningar
och som inte var mojlig att fortsatta med
trots att systemet fungerat val. I 6vrigt
talades det mycket lite om styrtekniker
under intervjuerna.

Ett utméarkande inslag i beskriv-
ningarna av kommunen idag &dr ocksa
berittelser och redovisade uppfattning-
ar om kommunens ekonomi. Forsalj-
ningen av aktieinnehavet i Gullspangs
kraftaktiebolag inbringande som tidi-
gare namnts nastan 1,7 miljarder och gor

att kommunen idag har en likviditet som
motsvarar skatteintakter for knappt tva
ar. Kommunen ar som en av de intervju-
ade uttryckte det Sveriges rikaste kom-
mun och med tanke pa den offentliga
sektorns storlek i Sverige sa kanske Lid-
koping ar virldens rikaste kommun
idag. En finansiell stabilitet féreligger
och situationen skapar utrymme for
framtida satsningar. Situationen uppfat-
tas som ett slags mojlighet och en kon-
kurrensfordel i forhallande till andra
kommuner fér den fortsatta utveckling-
en. Samtidigt ar de intervjuade i stort sett
helt 6verens om att medlen inte far an-
vandas till att 16sa vardagsproblem och
finansiera ordinarie verksamhet. Med-
len ska hanteras med stor forsiktighet
och anvandas till satsningar som ger av-
kastning.

Vad sitter i vaggarna?

Karakteristiken av den kommunala or-
ganisationen skedde under intervjuerna
framforallt till de tva avslutande inter-
vjufragorna dir intervjupersonerna om-
bads beskriva dels vad som sitter i vig-
garna, dels vad man som medarbetare
(politiker eller tjainsteman) i Lidképings
kommun maste gora och vad man ab-
solut inte far gora. Nedanstaende punk-
ter representerar kdrnan i de tio inter-
vjupersonernas karakteristik éver vad
som ssitter i vidggarna. Jamfort med inter-
vjuutskrifterna har punkterna kompri-
merats nagot och bearbetats for att en
fokusering ska ske till det mest visent-
liga i respektive utsaga. Bearbetningen
har dven skett for att garantera inter-
vjupersonernas anonymitet. Vart syfte
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ar inte att avbilda utan avbildning ar en
del var metod. Dérav foljer att bearbet-
ningen inte strider mot det synsitt pa
forskning och forskningsmetod som
praglar programmet. Punkterna hade
inte varit mojliga att formulera och for-
std om inte de djuplodande beskrivning-
arna hade lasts och tolkats forst.

* Oppenheten i relationen mellan for
valtningar och mellan politiker och
tjansteman.

* Gott samarbete mellan politiker och
mellan politiker och tjanstemén.

® Attinte vara trendig, en god samar
betsvilja mellan chefer.

* Stavja konflikter tidigt. Det dr valdigt
lugnt har.

® Vi forsoker inte hitta problem i forsta
hand. En positiv anda.

* Forsiktighetsprincipen och enicke fér
aktlig revirkadnsla. Man ar ratt sa for
siktig mot forandringar.

* Smastadskulturen dr gemensam for
alla, sedan ar det olika traditioner for
olika férvaltningar. Varje férvaltning
kor for sig.

* Troghet, forsiktighet och att virna sta
biliteten.

* Enstarkidentitetskdnsla sombygger
pa historia och kultur.

* Vad kostar det?

Redovisningen ovan ar ett forsok att
gruppera beskrivningarna av vad som
sitter i viggarna sa att likartade uttalan-
den redovisas tillsammans. De forsta sju
punkterna har med relationer att gora. I
de forsta fem punkterna betonas 6ppen-
heten och samarbetet mellan olika grup-
peringar. Det finns en vilja till samar-
bete mellan foretrddare for olika grup-

peringar och en stravan efter att stavja
konflikter, vilket leder till ett lugn och
en god anda inom organisationen. Mot
dessa uppfattningar star synpunkterna
sex och sju dar revirkénsla och férvalt-
ningarnas sjalvstiandighet betonas. De
tva personer som framfor dessa asikter
hari 6vrigt ocksa avvikande stdndpunk-
ter, ett annan férhéllningssatt till utveck-
ling och situation. I 6vrigt betonas det
forsiktiga forhallningssittet av flera.
Identiteten och kulturen lyfts fram av
andra. En av intervjupersonerna havdar
tvarsdkert att det dr det ekonomiska
perspektivet som dominerar. Den allt
6verskuggande fragan och den friga
som alltid stélls forst ar “Vad kostar
det?”

Att gora och absolut inte gora

Den andra mer precisa fragan rérande
situationen idag handlade om vad man
far gora idag och vad man absolut inte
far gora. Svaren pa fragan har hanterats
pa samma satt som foregdende fraga.
Foljande forhallanden redovisas av in-
tervjupersonerna.

* Man maste vara lojal. Man far inte
gora slut pa orimligt mycket pengar.

* Man maste vara lojal i bemarkelsen
att man arbetar for kommunen. Det
finns utrymme for kreativitet och
misslyckande men det r inte tillrack
ligt stort.

® Det ar lojalitet man forvéntar sig. Vi
maste vara lojala &ven om vi inte sam
tycker.

* Man ska vara lojal och inte sticka ut
hakan. Det finns en stereotyp. Man
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ska spela en viss roll.

* God foretradare for den kommunala
forvaltningen.

* Gora det jobb man fatt. Man far inte
vara illojal.

* Det finns en valdig lojalitet. De som
tanker i nya banor och avviker fran
det invanda blir nog lite ifragasatt.

® Man maste utritta nagot. Alla har ratt
att gora fel.

* Fornya och utveckla. Kritik far man
féra fram men den ska vara konstruk
tiv.

® Ge intryck av att vara forandrings
bendgen och att man hela tiden foér
soker finna den basta 16sningen.

De begrepp som aterfinns i de flesta av
svaren pa frdgan om vad man _rhéste
gora och vad man inte far gora ér lojali-
tet och illojalitet. Medarbetare, politiker
och tjansteman i Lidképings kommun
férvantas vara lojala mot kommunen
och med fattade beslut. Det virsta man
anses kunna gora ar att agera illojalt.
Aven om man inte samtycker ska bilden
utdt vara att man stiller upp pa den
valda inriktningen och stodjer fattade
beslut. Det dr inte tillatet, enligt en av
de intervjuade, att tala illa om kommu-
nen. Att till exempel som férvaltnings-
chef i ndgot sammanhang kritisera and-
ra forvaltningar eller chefer i moten ut-
anfor kommunhuset betraktas som
mycket illojalt. En annan stark virdering
ar att man ska férnya och utveckla verk-
samheten. Vilket utrymme som ges for
detta rader det emellertid olika uppfatt-
ningar om. Nagra menar att det finns
utrymme for att gora fel medan andra
menar bestdmt att man gérna far expe-
rimentera men bara under forutsittning

att man lyckas med det man féresatt sig.
Utrymmet for misslyckade forsok dr inte
stort, framforallt inte om misslyckandet
kostar pengar.

Organisationsprofiler

I samband med intervjuerna fick inter-
vjupersonerna genomféra en speciell ak-
tivitet. De ombads att gradera tolv styc-
ken organisatoriska egenskaper med
avseende pa hur det ari Lidkoping idag
och med avseende pa hur det bor vara.
Graderingen skulle ske sa att tre egen-
skaper skulle ges femmor, tre egenska-
per ettor, tva egenskaper tvaor, treor res-
pektive fyror. Intervjupersonerna var
séledes tvingade till att gora bestdimda
prioriteringar mellan de olika variab-
lerna. De fick radet att borja med fem-
mor och ettor, darefter markera tvaor
och fyror och avsluta med treor. Rekom-
mendationen var séledes att bérja med
yttervirdena och séka sig in mot mit-
ten. Den forsta uppgiften handlade om
hur det ar och fragan besvarades utan
vetskap om att en bor-fraga skulle folja
direkt efter. Svaret pa ér-fragan samla-
des in innan bor-fragan borjade besva-
ras. Intervjupersonerna hade saledes
ingen mojlighet att sjalva direkt jamféra
sina svar, vilket givetvis inte hindrar att
sattet att besvara dr-fragan anda paver-
kat den redovisade uppfattningen om
hur det bor vara.

Valet av de tolv organisatoriska
egenskaperna och den beskrivnings-
form som tillimpas har fyra killor. Den
viktigaste kallan ar en modell for be-
skrivning av organisatoriska egenska-
per framtagen av organisationsfors-
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karna Quinn och Rohrbaugh (1983).
Denna beskrivning bygger pé att olika
organisatoriska egenskaper ar sinsemel-
lan konkurrerande. I den modell som
tillampas placeras de tolv egenskaperna
i ett koordinatschema, vilket innebér att
egenskaper som principiellt strider mot
varandra placeras pa motsatta sidor i
forhallande till varandra. Quinn och
Rohrbaughs betraktelsesatt p& egenska-
perna och formen for att beskriva ar-
viarden och bor-varden tillimpas har.
Den andra kéllan &r Mintzberg som i si-
na klassiska resonemang om manage-
ment och ledarskap identifierar olika
managementideal (se till exempel
Mintzberg 1985 dér fem olika organi-
sationsideal behandlas). Den tredje kal-
lan till var modell 4r en empirisk studie
dér ett antal politiker och tjansteméan fick
redovisa vad de ansdg vara inneb6rden
av effektivitet och effektiv organisation
(se Brorstrom 1990). En fjdrde kélla &r
resonemang i Butler (1991) om betydel-
sen av att den effektiva organisationen
maste kunna férena konkurrerande vér-
den. Tillracklig formaga att reagera pa
omgivningsférandringar maste forenas
med tillfredsstéllande kostnadseffektivi-
tet.

En sammankoppling av dessa fyra
kallor ger en bild bestdende av tolv egen-
skaper som i grupper om tre hor till be-
stimda organisationsideal och placeras
i koordinatschemats fyra rutor. Kompe-
tenta medarbetare, gott samarbete och
utvecklingsorientering bildar det profes-
sionella idealet. Flexibilitet, nyskapande
och beslutsamhet bildar entreprenors-
idealet. Malformulering, klar ansvars-
fordelning och produktionsorientering
bildar planeringsidealet och till sist bil-
dar goda rutiner, stabilitet och god sam-
ordning det byrdkratiska idealet. Ax-
larna i koordinatschemat har ocksé spe-
ciella inneborder. De professionellt ori-
enterade organisationerna praglas jamte
de entreprendrsorienterade organisatio-
nerna av frihet medan kontroll praglar
de planeringsorienterade och byrékra-
tiska organisationerna. En professionell
byrékratisk organisation &r internt
orienterad medan en entreprenériell
planeringsinriktad organisation ir ex-
ternt orienterad.

Den gradering som gjordes av poli-
tiker och tjanstemén i Lidképings kom-
mun avseende de 12 organisatoriska
egenskaperna ger f6ljande bild 6ver hur
situationen uppfattas vara idag.
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Professionellt ideal NAMN Entreprenorsideal
FRIHET
Kompetenta medarbetare 07 Flexibel
Gott samarbete Nyskapande
Jtvecklingsorientering Beslutsamhet
INTERNT ¢ + EXTERNT
Goda rutiner Malformulering
Stabil Klar ansvarsfordelning -
God samordning Produktionsorientering

KONTROLL

Byrakratiskt ideal

Figur 1 Hur det ar

Ett forsta konstaterande som kan goras
ar att profilen dr tdmligen rund! Inne-
borden av detta ar att uppfattningarna
inom organisationen ar tdmligen varie-
rande om vad som karakteriserar kom-
munen. Hoga varden pa vissa egenska-
per reduceras pa kollektiv niva av att
nagon eller nagra sétter 1dga varden och
vice versa. Man ar saledes inte sérskilt
6verens bland de tio intervjuade om hur
det dr i kommunen. Tydliga monster
saknas. Nagra viktiga iakttagelser uti-
fran bilden &r foljande; Kommunen &r

Planeringsideal

en professionell organisation. Av de tre
hogsta genomsnittsvardena ar tva pa
egenskaper som hor till det professio-
nella organisationsidealet ndmligen
kompetenta medarbetare och gott sam-
arbete. Ett hogt viarde ges ocksa pa egen-
skapen stabil. Lidk&pings kommun be-
star saledes av kompetenta medarbetare
som har férmaga att samarbeta med var-
andra och som gor det under stabila
omsténdigheter. En alternativ tolkning
ar att kompetens och samarbete innebér
atten grundlaggande stabilitet etableras.
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De lagsta véardet har tilldelats egen-
skapen flexibilitet. Varden betydligt un-
der medel har ocksa tilldelats egenska-
perna malformulering, produktions-
orientering och nyskapande. En jamfo-
relse mellan politikernas och tjanste-
mannens svar visar att politikerna ger
hogre viarden for egenskaper som har
med det byrdkratiska idealet att gdra och
lagre varden pa framforallt egenska-
perna utvecklingsorientering och for-
maga att formulera mal.

Effektivitet

En specifik frdga togs ocksa upp om
huruvida kommunen ansags vara effek-
tiv. Ingen av de intervjuade hdavdar na-
got annat dn att Lidkopings kommun ar
effektiv. Med effektivitet avser samtliga
férmagan att genomfora en tillfredsstal-
lande verksambhet till en begrénsad kost-
nad. Nir man uttrycker sig om effekti-
vitet s dr det alltsd den allokativa ef-
fektiviteten som avses det vill sdga att
befintliga resurser férdelas rétt och an-
vands val. De forklaringar som redovi-
sas till den rddande situationen varie-
rar mellan intervjupersonerna och inte
heller har alla ndmnt ndgon specifik for-
klaring i sammanhanget. En forvalt-
ningschef papekar att férvaltningen ar
val “trimmad”, man har klarat ut an-
svarsomradena och det finns ett stort
engagemang bland dem som jobbar i
verksamheten. En politiker menar att
verksamheten successivt har effektivi-
serats och att duktiga férvaltningschefer
har tagit var sin bit och effektiviserat
verksamheten. En tredje person formu-
lerar sitt svar véasentligt annorlunda och

menar att kommunen i alla fall borde
vara effektiv eftersom alla kommunala
beslut den senaste tiodrsperioden har
genomsyrats av en effektivitetsstravan.

En av de intervjuade dr mer prob-
lematiserande &n de 6vriga. Denne me-
nar att kommunen kénnetecknas av hog
servicegrad och ur perspektivet att till-
handahalla omfattande och god verk-
samhet d&r kommunen effektiv. Daremot
innebdr organisationens nuvarande
konstruktion en orimlig ineffektivitet.
Det finns idag alldeles féor manga for-
valtningar och detta innebar ett behov
av “gransbevakning” som dr mycket
kostsamt. Manga forvaltningar och
manga forvaltningschefer innebar myc-
ket tid och stora insatser for samord-
ning, férhandling och kontroll. De sa
kallade transaktionskostnaderna (for
definitioner se Coase 1937/1992 och
Williamson 1975) dr ddrmed hoga, vil-
ket innebér en negativ paverkan pa ef-
fektiviteten. Man kan notera att ingen
av de intervjuade f6r nagot mer utveck-
lat resonemang kring andra inslag i ef-
fektivitet. Att verksamheten genomférs
med en tillfredsstillande kvalitet verkar
forutsattas och ingen behandlar heller
effektivitet ur ett mer langsiktigt pers-
pektiv. Resonemang kring det som vi
tidigare bendmnt adaptiv effektivitet,
det vill sdga férmaga att anpassa sig till
forandrade forutsattningar, forekommer
i det ndrmaste inte alls.
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Framtiden

Ljusa glimtar och mérka moln

Forutsittningen for var frdga rorande
Jjusglimtar och morka moln infér fram-
tiden var att man skulle ndmna tre av
varje. Inte ndgon av de intervjuade har
ndmnt fler 4n tre, men ndgra har namnt
farre. De ljusglimtar som redovisas
hénger samman med egenskaper inom
Lidképings kommun som idag anses
vara styrkefaktorer och dven ar sé i ett
framtida perspektiv. Nédstan samtliga tar
upp den goda ekonomin. ”“Alla vara
pengar” betraktas som en stor styrka
infér framtiden eftersom de skapar ut-
rymme for utveckling. Andra saker som
namns dr det valdifferentierade narings-
livet, den trevliga bebyggelsen med laga
boendekostnader samt den positiva
anda som finns i kommunen. Den posi-
tiva andan finns inte minst mellan che-
fer och det anses borga for en fortsatt
utveckling av kommunen och den kom-
munala verksamheten. Som synes ér det
helt olika typer av aspekter som lyfts
fram som ljusglimtar och goda forutsatt-
ningar. Yttre omstandigheter i form av
néringsliv och bebyggelse och inre om-
standigheter i form av en synnerligen
stark finansiell situation och en anda
inom organisationen anses tillsammans
utgora goda férutsittningar for en po-
sitiv framtid i Lidképings kommun.
De morka moln som tornar upp sig
pa Lidkopings framtidshimmel bestar
framforallt av en radsla for att Lidko-
ping skall hamna utanfor tillvixtomra-
dena inom det nya Europa. En bidra-
gande orsak till denna farhaga ar att den

nya regionen Vastra Gétaland inte kom-
mer att bli det tillvixtomrade som man
forvantar. En annan farhaga ar att Lid-
koping hamnar utanfor tillvaxten i re-
gionen. Ett sakforhallande i samman-
hanget som talar emot Lidkoping ér,
enligt de intervjuade, det bristfalliga
kommunikationsnatet. Vare sig bilvig
eller jarnvag i norr-sédergéende rikt-
ning passerar Lidk6pings stad. Ett prob-
lem i sammanhanget &r att regionen s
hér langt anses ha satsat pa Skovde kom-
mun. Lidkopings kommun var positiv
till regiontanken till skillnad fran Skév-
de, men nagon lokalisering till Lid-
koping har inte skett, i alla fall inte &nnu.
En positiv sak som namns &r emellertid
att Lidk6pings sjukhus sannolikt tjanar
paregionorganisationen. Karnsjukhuset
i Skovde ar mer specialiserat och niar nu
Sahlgrenska universitetssjukhuset finns
i samma organisation sa skulle det kun-
na innebdra neddragningar vid Karn-
sjukhuset i Skovde. Resurser skulle d&
frigbras och kunna anvindas for att ut-
veckla allmansjukhuset i Lidkoping.
Ett annat oroande forhéllande infér
framtiden &r den laga utbildningsniva
som finns i kommunen och avsaknaden
av en egen hogskola. Oron for den rela-
tivt laga kompetensnivén som finns i
Lidkoping hanger till viss del samman
med niéringslivets framtida utveckling.
Den branschtillhérighet som néaringsli-
vet har idag kan komma att fordndras i
en ndra framtid och dé skulle en hog
kompetensniva utgora en positiv kon-
kurrensférdel i kampen om nya foretag.
Om inget gors at dessa sakforhallanden
befaras konsekvensen kunna bli en
minskning av antalet sysselsattningstill-
fallen och en allman tillbakagéng i Lid-
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kopingsregionen.

Hur det bor vara

Enbild av framtiden féljer ocksa av vilka
egenskaper intervjupersonerna anser att
en effektiv organisation ska ha. Som ti-
digare nimnts genomférdes savil en
vardering av hur det &r som hur det bor
vara. Samma egenskaper anvéindes och
samma forutsattningar gallde vid vér-
deringen. En forsta iakttagelse som kan
goras ar att bor-bilden ar ndgot mindre
rund, och saledes nagot mer spretig d4n
ar-bilden. Intervjupersonerna ar sdledes

mer Overens om vissa varden avseende
hur det bor vara an hur det ar.

Den viktigaste egenskapen dr kom-
petenta medarbetare. Av alla virden ges
bor-vardet kompetenta medarbetare det
hogsta. Andra hoga virden tilldelas ut-
vecklingsorientering, gott samarbete
och klar ansvarsfordelning. Den effek-
tiva organisationen bor sdledes bestd av
kompetenta medarbetare som dr utveck-
lingsorienterade och som foérenar klar
ansvarsfordelning och gott samarbete.
Enjamforelse mellan politiker och tjans-
temadn visar att vasentligt olika bedom-
ningar foreligger for tva av de tolv vari-

Professionellt ideal NAMN Entreprenorsideal
FRIHET
Kompetenta medarbetare 3071 Flexibel
Gott samarbete 40 1 Nyskapande
utvecklingsorientering ¢ Beslutsamhet
INTERNT + \1 ¢ + EXTERNT
\
Goda rutiner ’ Miélformulering
Stabil Klar ansvarsfordelning
God samordning Produktionsorientering

KONTROLL

Byrakratiskt ideal

Figur 2 Hur det bor vara

Planeringsideal
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ablerna. Tjansteménnens hogsta virde
ar malformulering medan politikerna
placerar malformulering bland de lagst
viarderade egenskaperna. En skillnad
finns ocksa rorande viardet stabilitet.
”Stabil” ges det lagsta vardet av samt-
liga tjainsteman medan politikerna har
”“stabil” pa den 6vre halvan. En intres-
sant skillnad finns ocksa avseende vir-
det “kompetenta medarbetare”. For ba-
de politiker och tjanstemédn ligger egen-
skapen i toppen, men skillnaden &r att
medan tjanstemédnnen ger egenskapen
medelvardet fyra sa tilldelar samtliga
politiker egenskapen vardet fem. Politi-
kerna betonar saledes i hogre grad an
tjanstemannen behovet av kompetenta
medarbetare.

Utmérkande egenskaper
— tolkning av beskriv-
ningar och utsagor

Inledning

Tolkningen av intervjumaterialet redo-
visas nedan i tva avsnitt. I det forsta
avsnittet jamfors ar- och bér-varden av-
seende de tolv organisatoriska egenska-
perna som provades vid intervjuerna. I
det andra avsnittet fors resonemang uti-
frdn de beskrivningar av historik, ut-
veckling, situation och framtid som
intervjupersonerna lamnat. Utmarkan-
de och viktiga egenskaper for Lidko-
pings kommun utmejslas i tolkningen
av intervjupersonernas uppfattningar.

Jamforelse dr och bor

Jamforelsen mellan dr- och bor-vardena
uppmarksammar var avvikelser forelig-
ger. Starka och svaga sidor och viktiga
utvecklingsomriden enligt intervjuper-
sonernas bedomningar framkommer i
den direkta jamforelsen.

Lidkdpings kommun &r en organi-
sation med kompetenta medarbetare
som har forméga att samarbeta med
varandra. I kommunen rader stabila for-
utsattningar dar utvecklingsorientering,
nyskapande och flexibilitet inte dr nadgra
utmérkande drag. Idealbilden ar dare-
mot en organisation som bestar av ut-
vecklingsorienterade och kompetenta
medarbetare och dér en klar ansvarsfor-
delning foreligger som foérenas med ett
gott samarbete. Det som forenar &ar- och
bor-bilden dr de kompetenta medarbe-
tarna och det goda samarbetet dem
emellan. Den skillnad som finns mellan
virderingen av egenskapen stabilitet
och de forandringsorienterade variab-
lerna utveckling, nyskapande och flexi-
bilitet visar pa en 6nskan bland kommu-
nens ledande politiker och tjanstemén
om ett mer forandringsorienterat arbets-
satt samtidigt som en klar ansvarsfor-
delning maste foreligga. Skillnaden
mellan &r- och bor-vardet avseende an-
svarsfordelning ar pataglig, men bada
virdena ar relativt hoga, vilket visar pa
ansvarsfordelningens betydelse.
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Professionellt ideal

NAMN Entreprenorsideal
FRIHET
Kompetenta medarbetare 307 Flexibel
Gott samarbete Nyskapande
<
:jtvecklingsorientering ' Beslutsamhet
V ,’v
INTERNT ¢ : : +—————+ EXTERNT
Goda rutiner N Malformulering
Stabil Klar ansvarsfordelning
God samordning Produktionsorientering
KONTROLL
Byrakratiskt ideal ——Air  +—+Bur Planeringsideal

Figur 3 Jdmforelse dr och bor

Utmdrkande egenskaper

Utifran beskrivningen av uppfattningar
om férlopp, situation och framtid kan
ett antal utmarkande egenskaper for
Lidkoépings kommun fokuseras. Det
som aterkommer i ménga olika sam-
manhang under intervjuerna och i olika
typer av fragestillningar dr egenska-
perna samarbete, samf6rstand och loja-
litet. Samarbete och samforstand sitter i
vidggarna enligt intervjupersonerna.
Samarbete och samférstdnd &r medlen
mot de hot och svérigheter som kom-
munen och den kommunala organisa-

tionen kan komma att tvingas hantera i
framtiden. Ett gott samarbete &r en ut-
mirkande egenskap for den kommu-
nala organisationen idag och ett gott
samarbete dr ocksa en viktig egenskap
ur ett normativt perspektiv. Samarbete
och samférstdnd géller savil inom den
politiska organisationen, det vill sdga
mellan féretriddare for olika politiska
partier, som inom tjdnstemannaorga-
nisationen mellan foretradare for olika
forvaltningar. En god anda praglar ock-
s3 relationen mellan politiker och tjans-
teman. Det finns ett grundldggande for-
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troende bland politikerna for tjanste-
ménnen vilket resulterar i att tjanste-
maénnen far ett relativt stort handlings-
utrymme. En viktig faktor for detta for-
troende &r att fjinstemannen uppfattas
vara kompetenta. Politikerna ger ocksa
egenskapen kompetenta medarbetare
ett hogt véarde i dr-profilen dven om de
anser att det borde vara d&nnu bittre,
medelvardet ar fyra avseende hur det
ar och fem avseende hur det bor vara.

Lojalitet ar ett maste féor medarbe-
tare i Lidkopings kommun och illojali-
tet mot kommunen och mot medarbe-
tare inom kommunen ar ndgot som inte
far forekomma. Lojaliteten kan betrak-
tas som en logisk foljd av idén om sam-
arbete och samforstdnd. Virnar man
samarbete och samforstand blir lojalitet
mot varandra en naturlig foljd. Lojalitet
och samforstand kan ocksa betraktas
som en effekt av samarbete. Genom ett
ndra samarbete utvecklas en lojalitet
som blir en sjdlvklarhet fér medarbetare
inom organisationen. Ett annat betrak-
telsesdtt ar att samarbete och samfor-
stdnd i stéllet dr effekter av lojalitet. Den
grundldggande karakteristiken &r just
lojalitet etablerad sedan urminnes tider
och sé liange den inte ifrdgasatts eller
utmanas genererar den samarbete och
ett samforstand mellan olika gruppe-
ringar.

En annan mycket utmirkande
egenskap i kommunen ar att medarbe-
tarna férvantas utratta ndgot. Det ar vik-
tigt att astadkomma faktiska resultat,
man ska vara duktig i Lidkopings kom-
mun. Det jobb man tilldelats ska utfo-
ras. Resonemangen kring betydelsen av
duktighet bekraftas av den hoga vérde-
ringen av egenskapen kompetenta med-

arbetare. Ett viktigt papekande och en
viktig omstandighet for tolkningen ar
dock att just egenskapen kompetenta
medarbetare ges hoga varden i motsva-
rande studier av andra kommuner (se
Brorstrom och Leffler 1998 och Cregérd
och Solli 1999). Det forefaller saledes
som om kompetenta medarbetare gene-
rellt sett &r en egenskap som tillmits stor
betydelse. Alldeles oavsett dettainnebar
dock den hoga virderingen av egenska-
peni Lidkopings kommun en forstark-
ning av intrycket att ett duktighetsideal
foreligger.

En motsagelsefullhet i materialet ar
att den organisatoriska egenskapen pro-
duktionsorientering inte givits hoga
varden vare sig i varderingen av hur det
ar eller hur det bor vara. Med tanke pé
resonemangen kring resultatoriente-
ringen borde s ha varit fallet. En effekt
av duktighetsidealet 4r uppfattningen
att man ska klara sig sjalv. Det finns
inom kommunen enligt flera inter-
vjuade en stark kansla for revir och for
att bevaka granserna mot andra. Duk-
tighetsidealet tar sig uttryck i att man
madste visa att man kan sjalv och att det
blir synligt. Detta kan synas strida mot
samarbetsidealet men det behover inte
vara fallet. Samarbetstanken forefaller
grundas pa att det dr starka och obero-
ende parter som samarbetar pé lika vill-
kor. Det handlar saledes inte om att soka
samarbete ndr man har egna problem
utan i syfte att fa till 16sningar som gag-
nar den egna enhetens fortsatta utveck-
ling och som ocksé gagnar helheten.

En tredje utmérkande egenskap i
Lidképings kommun handlar om for-
andringsbendgenhet. Har finns varie-
rande uppfattningar. Nagra menar att
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kommunen &r fordndringsbenégen, att
fornyelse och utveckling dr utmérkande
drag. De flesta som behandlar férand-
ringsbendgenheten betonar emellertid
att det ar forsiktighet i férhallande till
nyheter som dr dominerande. Nagon
uttrycker i klartext att forandringsbe-
nagenhet ska deklareras i pratet. Det 4r
viktigt att ge intryck av férandrings-
bendgenhet och att man stindigt soker
nya losningar. Detta intryck har sdledes
inte sin motsvarighet i handling. Effek-
tivitetsprofilerna visar att bor-vdrdena
ar hogre for samtliga forandringsorien-
terade variabler, det vill sdaga flexibili-
tet, utveckling och nyskapande. Den
kommunala organisationen &r siledes
mindre férandringsbendgen dn vad den
borde vara enligt den samlade bedém-
ningen. En tolkning av svaren med av-
seende pa forandringsbenédgenhet ar att
det finns en grundldggande positiv var-
dering av att vara fordandringsbendgen
och soka nya losningar. Det finns en vilja
att dstadkomma utveckling och férand-
ring men denna vilja begriansas av det
overordnade kravet pa att vara duktig i
det man goridag ochidet outtalade kra-
vet pa att inte féranleda nagot trassel.
Flera av de intervjuade ger ocksa uttryck
for uppfattningen att man gérna fér for-
dndra men det maste ske med vetskap
om att forandringen leder till ndgot bra,
utrymmet f6r misslyckanden dr inte sér-
skilt stort. Ddrigenom begréansas for-
andringsbendgenheten och blir framfs-
rallt ndgot som man girna talar om men
som i praktiken begriansas av risken for
misslyckande.

Den fjiarde utmérkande egenskapen
i Lidképings kommun é&r kollektivets
betydelse. Ingen enskild person framstar

som extraordinart betydelsefull f6r kom-
munens utveckling. Totalt sett anges 18
personer som viktiga och ingen av dem
ndmns fler &n fem ganger, antal méjliga
omndmnanden &r tio. Detta innebér inte
att aktdrerna inte har ndgon betydelse i
Lidk&pings kommun utan redovisning-
en av ett omfattande persongalleri pé
bekostnad av fokusering pa ett farre
antal personer ar en illustration av kol-
lektivets betydelse. Det bor tolkas som
att det sitter starka varderingar i vég-
garna och utrymmet for enskilda per-
soner att férdndra organisation och
verksambhet dr begrinsat. I intervjuerna
talas ocksd om den goda personkemin,
vilket 4r ytterligare en bekriftelse p&
kollektivets betydelse i foérhallande till
den enskilde. De personer som ar
“Li’képingsbor”, politiker och tjanste-
man uppvuxna i kommunen och de som
kommer till Lidképing och valjer att
stanna dar blir och dr en del i den anda
som réder. De medverkar alla till att
uppritthélla varderingarna och foérand-
ra dem varligt. Personer som inte kan
forlika sig med forhédllningssattet 1am-
nar och blir da inte heller viktiga for
kommunens utveckling i ett langsiktigt
perspektiv. Framgangsrika personer i
Lidkopings kommun, och det ér flera,
dger formaga att leda, utveckla och f6r-
dndra inom givna ramar. En viss reser-
vation rérande graden av enhetlighet
foljer av att varderingen av hur det ar i
kommunen idag enligt de tolv egenska-
perna visar en relativt stor splittring.
Man &r mer 6verens om hur det bér vara
dn om hur det &r.

De fyra egenskaperna som beskri-
vits ovan bildar tillsammans ett insti-
tutionellt arrangemang. Egenskaperna
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ar forenliga och forstarker varandra.
Idealet att vara duktig har konsekven-
ser for synen pa forandring som dven
paverkas av kollektivets betydelse som
indsta led kan sigas ligga till grund for
synen pa lojalitet. De fyra egenskaperna
kan kopplas till varandra pa ménga oli-
ka satt och forandringar av den ena
egenskapen kan med stor sannolikhet
‘antas paverka de andra. En fordndring
innebéar da en férskjutning inom det in-
stitutionella arrangemanget och en pa-
verkan pa samtliga egenskaper eller in-
stitutioner. Det institutionella arrang-
emanget dr styrande for hur man kan,
forvantas och ska agera som aktor i kom-
munen. Arrangemanget skapar en
trygghet och tydlighet i de handlingar
som utfors och satter samtidigt granser
for vilka handlingar som inte kan utfo-
ras. Arrangemanget innebér att var och
en vet vad som ska utféras men ocksa
vad som inte far utforas.

Det institutionella arran-
gemangets orsaker och
effekter

Virden

En lamplig bendmning pa det institutio-
nella arrangemanget i Lidképings kom-
mun ar “Li’képings-andan”. Det finns
en sdrpragel och utmarkande drag for
Lidképing och Lidkdpings kommun
som samtliga intervjuade belyser och
bekriftar. Ménga redovisar likartade
stindpunkter eller uppfattningar medan
nagra bekréftar det institutionella ar-
rangemanget och dess innehdll genom

en problematisering av radande foérhal-
landen. De fyra institutionerna som bil-
dar arrangemanget ar foljande:

. Samarbete

o Resultatorientering,

i Forandringsbendgenhet

N Omsesidighet - en for alla

Dessa givna bendmningar tar fasta pa
institutionernas instrumentella varden.
Institutionerna innebar siledes en foku-
sering pa verksamheten och en stravan
efter att dstadkomma prestationer och
resultat. Man samarbetar for att finna
goda lésningar som gynnar verksamhe-
ten. Det finns en fordndringsbendgenhet
som inrymmer ett intresse for nya orga-
nisatoriska och verksamhetsmassiga
l6sningar och som tar sig uttryck i att
man soker goda lésningar pa dagens
faktiska problem med syftet att smidi-
gare kunna genomfora verksamheten.
Vidare finns en vilja att anlagga ett hel-
hetsperspektiv p& verksamheten och
kommunen, den enskilde betraktar sina
handlingar ur ett helhetsperspektiv och
man ser pd konsekvenserna av det egna
beslutet for de andra. Det rdder en 6m-
sesidighet i séttet att forhalla sig till var-
andra (ett viktigt resonemang om 6m-
sesidighet och dess betydelse for sam-
arbete fors i Axelrod 1984). De instru-
mentella vardena innebér for aktérerna
en fokusering pa verksamhet och hand-
ling. Det ar viktigt att genomfdra bra
saker.

De fyra institutionerna innefattar
ocksad ceremoniella varden. Till de
instrumentella virdena kan namligen
kopplas ceremoniella virden det vill
sdga viarden som forankrar organisatio-




50

Bjiorn Brorstrom och Marianne Leffler

nen historiskt eller annorlunda uttryckt
i tiden. De ceremoniella virdena anger
hur man bor besluta och agera for att
vara legitim i sin omvérld. De ceremo-
niella forstarker och motiverar de instru-
mentella, men de kan ocksé férhindra
att aktGrerna anammar nya instrumen-
tella varden. De fyra virdena placerade
ordningsmassigt pa samma satt som sitt
motsvarande instrumentella varde ar

féljande:

o Samforstand och lojalitet
i Duktighet

. Forandringsretorik

. Enhetlighet — alla for en

For den enskilde aktoren eller gruppen
ar det betydelsefullt att verka i enlighet
med de fyra institutionerna uttryckta
som ceremoniella varden isyfte att upp-
ratthalla och utveckla legitimiteten. Det
ar viktigt att verka for samforstands-
l6sningar. Det dr ocksa viktigt att vara
lojal. Lojalitet har tva sidor. Den ena
handlar om att tala vdl om varandra och
aldrig infor utomstaende tala illa om den
kommunala organisationen eller den
kommunala verksamheten. Den andra
sidan handlar om att lojalt folja fattade
beslut och vara som alla andra, det vill
sdga har betonas enhetlighet. Man ska
inte sticka ut hakan och man ska inte
vara mérkvardig. Bryter man mot denna
ordning och det etablerade monstret
maste man vara sdker pa att lyckas, ut-
rymmet for misslyckande &r inte stort.
Vidare ar det, vilket foljer logiskt av
ovanstdende resonemang, viktigt att
framstad som duktig och att forknippas
med att man dstadkommer bra saker.
Den allménna instéllningen ska vara for
forandring och for en enhetlighet. Ett

relevant begrepp i sammanhanget &r
rattvisa.

De fyra institutionerna och de atta
viardena hdnger samman och forand-
ringar av ett virde paverkar alla de an-
dra. Dérav foljer att en forandring av det
institutionella arrangemanget innebar
eller forutsatter forandringar av samt-
liga varden. Forandringen kan dock
vara mer eller mindre genomgripande.
En fordndring av de institutionella ar-
rangemanget kan ske om en férandring
i ett virde ger en minimal stérning pa
évriga virden (jamfor Groenewegen
1995)

Varfor finns dessa egenska-
per? Mer om sambandet mel-
lan instrumentella och cere-
moniella virden

Instrumentella vdrden ar fokuserade pa
resultat och verkningsgrad. De instru-
mentella virdena forandras som en kon-
sekvens av tva olika saker. Det ena har
att gora med effektivitet. En férsamring
av organisationens och verksamhetens
effektivitet uppmarksammar aktorerna
pa behovet av institutionell férdndring,
vilken dé kan innebéra att ceremoniella
virden forsvagas och ersitts av nya
instrumentella virden. Ar det institutio-
nella arrangemanget intentionellt, det
vill sdga medvetet skapat av aktérerna
ar det ar inte acceptabelt for aktdrerna
med ineffektivitet. Observerad ineffek-
tivitet ar sdledes en grund for institutio-
nell férdndring. En viktig iakttagelse for
de fortsatta resonemangen ar att samt-
liga intervjupersoner betraktade Lidko-
pings kommun som en effektiv organi-
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sation. Definitionen pa effektivitet inne-
fattar enbart allokativ effektivitet, det
vill sidga att resurser foérdelas och an-
vands val pa kort sikt.

Den andra orsaken till instrumen-
tell férandring hanger samman med in-
novationer. Battre 16sningar anammas
av den organisation som har formaga att
lara eller mojlighet att imijtera. Larande
bygger pa att man experimenterar eller
provar sjilv, medan imitering baseras pa
observation av andra framgangsrika
organisationer. Bdde larande och imita-
tion férutsatter utrymme inom organisa-
tionen for outnyttjad nyfikenhet (Veblen
1914).

Uppkomsten av de instrumentella
vardena i Lidkoping gér inte att hirleda
till vara sig kriser eller tydliga innova-
tioner. De forklaringar som ges av de
intervjuade politikerna och tjanstemén-
nen handlar om den agrara traditionen
som innebir en fokusering pa att gora.
Den agrara traditionen innebér ocksa ett
forhéllningssitt till ekonomi som bety-
der att medel skall finnas tillgédngliga
innan investeringar och andra ekono-
miska satsningar kan goras. De forkla-
ringar som ges till dagens rddande vir-
deringar gér séledes langt tillbaka i ti-
den och inrymmer ett historiskt pers-
pektiv som ligger utanfér denna studie.

Ceremoniella varden ar fokuserade
pé aspekter som har med individens el-
ler gruppens legitimitet att gora. De ce-
remoniella vardena hénger emellertid
samman med de instrumentella, de ut-
gor de instrumentella virdenas “andra”
sida eller 4r annorlunda uttryckt paral-
lella till de instrumentella vardena. Vir-
det samarbete har spridits till den cere-
moniella delen och yttrar sig dér i form

av en samforstdndsanda och lojalitet.
Virdet resultatorientering har spridits
till den ceremoniella sfiren och tar sig
dar uttryck i ett duktighetsideal. Det
instrumentella vardet férandringsbe-
nigenhet innebar ceremoniellt att det ar
viktigt att prata om forandringsbena-
genhet. Avslutningsvis dr den andra si-
dan av stravan att beakta helheten att
enhetlighet ar ett egenvirde. En for alla
blir ocksa alla for en i meningen att alla
har uppsikt 6ver varandra.

Ett satt att beskriva forloppet ar att
de instrumentella viardena ger 16sningar
som genomfors i praktiken. Nar de val
blivit genomférda och etablerade blir de
till vanor eller annorlunda uttryckt in-
stitutioner och innefattar da dven cere-
moniella vidrden. Institutionerna styr
vad som &r ritt och riktigt och begran-
sar mojligheten till fordandring och eta-
blering av nya instrumentella varden.

Vilka effekter har institutio-
nerna i Lidkopings kommun?

Effekten av de institutioner som éar eta-
blerade i Lidk6épings kommun &r en si-
tuation som kan karakteriseras som for-
nojsamhet med tillvaron men dér det
samtidigt finns en efterfragan pad merav
reell utveckling och férandring. En re-
sursrikedom rader och en allman till-
fredsstallelse finns med den verksamhet
som bedrivs och med sittet pa vilket or-
ganisation och ledning dr utformad. For-
andring sker och ar tillaten inom de ra-
mar som ges av institutionerna.

En anvandbar bild i sammanhanget
ar den som formedlas av Veblen (1899).
Institutioner kan betraktas som ror inom
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vilka individernas stravanden efter mal-
uppfyllelse leds. Det som sker inom ka-
nalerna dr acceptabelt och uppmuntras
men forsok att lamna den etablerade
kanalen innebér att konflikter kan upp-
std. Dessa konflikter kan antingen stav-
jas genom att tydligt markera rorets vag-
gar eller sa kan konflikterna tillatas, vil-
ket d& innebdr att institutionernas cere-
moniella varden utmanas. For att utbryt-
ningsforsok 6ver huvud taget ska kunna
ske méste aktdrerna ha tillrackliga re-
surser for att utmana institutionerna. En
bendmning pa denna resurs ar outnytt-
jad nyfikenhet. For att aterknyta till var
tidigare diskussion om allokativ och
adaptiv effektivitet sa kan forbattringar
och utveckling inom rddande institutio-
nella ramar huvudsakligen ségas pa-
verka den allokativa effektiviteten.
Adaptiv effektivitet handlar daremot
huvudsakligen om att kunna ta tillvara
de utbrytningsfoérsok som den outnytt-
jade nyfikenheten ger méjlighet till. For-
utsattningen ar siledes att en sddan ny-
fikenhet existerar och dr majlig att ta i

ansprak.

Forandring och fram-

gang

Institutionell fordndring?

En institution bestér av instrumentella
och ceremoniella varden. Ett viktigt p&-
pekande &r att resonemangen ovan har
forts utifran att de instrumentella och ce-
remoniella virdena dr mojliga att skilja
fran varandra. For den enskilde ir en

sadan atskillnad séllan méjlig att gora
ochi analyser av utvecklingsférlopp fo-
religger ofta stora svérigheter att géra
distinktionen mellan instrumentellt och
ceremoniellt (se Scott 1995 och Gran-
lund, Lukka och Mouritsen 1998).

Institutionen reglerar och underlat-
tar aktorernas handlingar samtidigt som
handlingarna bidrar till att etablera in-
stitutionen. Handlingar som &r i enlig-
het med rddande forestéllningsramar
forstarker ramarna och gor de ceremo-
niella viardena dnnu starkare. For for-
andring “fordras” att institutionerna
styr fel. Boland (1992) talar om att insti-
tutionerna avger falsk kunskap. En till-
lampning av denna kunskap hdmmar
organisationens utveckling. Fragan om
hur denna falska kunskap skall kunna
identifieras kvarstar emellertid. Tva
“l6sningar” anvisas.

Den ena l6sningen &r att organisa-
tionens ineffektivitet blir uppenbar, den
andra ar att det finns tillrackligt med ut-
rymme for outnyttjad nyfikenhet. Hu-
ruvida en kommun ar effektiv eller inte
avgors av vilken innebodrd man lagger i
begreppet effektivitet, den innebérden
har i sin tur att géra med graden av out-
nyttjad nyfikenhet. Saknas utrymme i
organisationen for outnyttjad nyfiken-
het innebar det att en snadv definition av
effektivitet gors och darigenom avslo-
jas inte heller bristande effektivitet forr-
an det visar sig i en minskning av den
allokativa effektiviteten. Enligt Vira
(1997) som tolkar North ar inneborden
av ineffektivitet egenskaper i det insti-
tutionella arrangemanget som begran-
sar den adaptiva formagan. En sadan
egenskap ar sattet att definiera effekti-
vitet som innebair att ineffektivitet inte
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avslojas. Resonemanget, som en lardom
av fallet Lidkoping, ar en belysning av
svarigheterna att dstadkomma institu-
tionell férdndring. Institutionerna ar
sjalvforstarkande och mycket svéra att
bryta. Dels ar det stora svarigheter for-
enade med att se och ange nér de cere-
moniella virdena inte ldngre stodjer de
instrumentella, dels paverkar férand-
ringar i den ena institutionen de andra.
En institution kan inte isoleras fran de
andra vilket dr ett hinder for utveckling.
Den andra “l6sningen” ar att det
finns tillrackligt med utrymme i orga-
nisationen for outnyttjad nyfikenhet.
Detta utrymme anvénds da till att s6ka
efter och fora in nyheter i organisatio-
nen som utmanar de radande forestill-
ningarna. Institutionerna utmanas av ny
kunskap och nya innovationer. Fragan
ar hur den outnyttjade nyfikenheten
byggs in i organisationen om en grund-
laggande kritisk installning finns till
utbildning som gar utdver kompetens-
utveckling i de fragor som redan hante-
ras och om idealet dr den platta organi-
sationen med en stark fokusering pa
karnverksamhet. Ett sddant forhall-
ningssatt som sannolikt dr timligen van-
ligt i ekonomiskt hart pressade kommu-
nala organisationer, innebér naturligt att
utrymmet for utveckling begrinsas.
Aven hir hamnar vi i ett cirkelresone-
mang som illustrerar hur svart det ar
bryta invanda monster och etablera en
situation dér forestillningsramar utma-
nas eller tillats utmanas. Det finns en pa-
taglig inbyggd troghet som effekt av de
ceremoniella vardena (se till exempel
Ingram 1998 och Liedman 1998).

Ar kommunen framgangsrik?

Den studerade kommunen &r ett exem-
pel pa hur motstandskraftiga och starka
institutioner och ceremoniella varden ar.
Lidkoping ar en framgangsrik kommun
i den meningen att man utvecklat orga-
nisation och verksamhet inom ramen
for de vérderingar och férutsattningar
som rader. Man har anammat nyheter
ocksd inom ramen for géllande varde-
ringar och forutsittningar. Det finns en
positiv grundsyn bland politiker och
tjansteman pa kommunen, pa den verk-
samhet som bedrivs och pé formerna for
organisation och styrning. De ekono-
miska férutsittningarna ar synnerligen
goda. Aktieposten i Gullspéngs kraft-
aktiebolag har hanterats med stor efter-
tanksamhet och idag har kommunen en
mycket stark finansiell stdllning.

Fragan ar hur framgéngsrik kom-
munen har varit, ir eller kommer att
vara vad géller att méta utmaningar och
férandra verksamheten i takt med for-
andrade krav. Vara resonemang och stu-
dier antyder att kommunen idag bedri-
ver en kostnadseffektiv verksamhet som
ar svar att utveckla pd grund av bris-
tande utrymme f6r outnyttjad nyfiken-
het? Resonemangen antyder ocksa att
kommunen &r s& kostnadseffektiv och
framgangsrik att problem med att upp-
ratthélla den adaptiva effektiviteten inte
framtrader. En bristande adaptiv effek-
tivitet kan i ett langsiktigt perspektiv
vara en problematisk omstiandighet for
kommunens utveckling. Vi far anled-
ning nér vi betraktar Lidképings kom-
mun i forhéllande till andra studerade
kommuner att aterkomma till fragan om
graden av framgdng péa kort och lang
sikt.
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