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Visioner om kommunala framtider- Vilka ar vi, vilka vill vi bli?

De kommuner som anslutit sig till Svenska Kommunférbundets projekt ”Strategiska
Arbetsgivarfradgor” erbjods under 1999-2000 mdojligheten att med hjilp av
konsultstod genomfora 2-dagarsseminarier under rubriken “Framtidsverkstad”. 32
kommuner genomférde seminarier vilka d&r dokumenterade i en rapport frdn varje
kommun. Ett 6vergripande syfte med seminarierna var att utveckla visioner om
framtiden, framforallt om kommunen som framtida arbetsgivare.

Visioner och deras betydelse for en organisation diskuteras badde inom konsult - och
managementpraktiken liksom inom forskningen om organisation och ledarskap. Det
ar tydligt att forestdllningarna om visioner skiljer sig at vad galler deras funktion,
hur idéerna skall produceras och vilken betydelse de kan tankas fd. For konsulter
och chefer ér visioner i forsta hand ett modernt managementverktyg — ett satt att
paverka beteende och styra verksamheten i en viss riktning. Atskilliga bocker och
handledningar har publicerats om hur detta pa bdsta satt kan dstadkommas. Dar
finns olikheter mellan vad som skall betraktas som en “dkta”vision — till skillnad fran
t ex syfte, mission, uppgift — och det finns olikheter vad géller synen pa vem som
skall utforma visionen och hur den skall férankras i organisationen. Ar det ledningen
som formulerar visionen och sedan sprider den, gor den tydlig i organisationen eller
ar det foretradare for hela systemet, inklusive t ex ocksd kunderna, som utformar
och sedan dr det ledningens uppdrag att genomfora den?

De kanske mest kdnda modellerna fran konsultpraktiken dr de som introducerats
av Peter Senge och Martin Weisboard (Senge, 1994, 1995; Weisboard & Janoff, 1995).
Bada dessa utgdr frdn tanken att en utbredd delaktighet i formuleringen av visionen
dels ar ett sétt att forankra, gora visionen kdnd och forstddd och dels &r ett satt att
O0ka engagemang och motivation for att genomféra den. Inom
managementpraktiken verkar den vanligaste modellen i stdllet vara att
toppledningen formulerar visioner som sedan formedlas ut i organisationen. I
Sverige hade antagligen Jan Carlzons bok ”Riv pyramiderna” (1985) stor betydelse
for att sprida idén om det s k visiondra ledarskapet — idén om styrning via visioner,
som da forutsatts forst vara utvecklade och sedan ratt marknadsforda av ledningen.

Inom organisationsforskningen finns ocksa foretradare for synen pa visioner som ett
modernt managementinstrument for att styra och paverka medarbetarna i en viss
riktning (Argyris, 1995) men dar finns ocksd andra perspektiv pa sjilva idén om
visioner och bakgrunden till det arbete med att utveckla visioner som idag pagar
inom manga organisationer. Visioner kan betraktas som en av de moderna idéer och
former som organisationer och deras ledare maste anpassa sig till, inkorporera och
hantera pa ett eller annat satt for att fa legitimitet i sina egna och/eller omvarldens
ogon.

Idéer och former for hur organisationer bor vara och gora utvecklas och sprids
allt snabbare genom managementkonsulter, universitet, utbildningsprogram,
konferenser, litteratur osv vilket bidrar till att organisationer, atminstone pa ytan
framstar som alltmera lika (Abrahamsson, 1991, 1996, Czarniawska & Joerges, 1996).
Samtidigt visar forskningen att samma idéer, samma former kan ha Oversatts pa
manga olika sdtt och den operativa verksamheten folja skiftande monster dven om
den formella strukturen ser likadan ut. Att de flesta organisationer idag ar utrustade
med en personalavdelning betyder t ex inte att personalfrdgorna hanteras pd samma
sdtt. Balanced scorecards, bench-marking, ISO-certifiering, projektorganisation ar
exempel pa andra, nyare former som sprider sig over alltflera organisationsfalt.



Ett organisationsfdlt kan beskrivas som en grupp organisationer som har liknande
former och delar vissa element, t ex samma kunder, samma leverantorer eller andra
gemensamma ndmnare vad galler verksamhet eller typ av kompetens. Vissa
organisationsfadlt har hogre status dn andra och det ar viktigt for en organisation
vilket falt man vill tillhora, identifiera sig med och ddr man kan jaimfora sig med
andra organisationer inom samma félt. Ett steg i att forandra sin identitet 4r ocksa att
borja imitera och jamféra sig med andra typer av organisationer fran andra
organisationsfélt, ofta med hogre status (Sahlin-Andersson, 1996). Kommunerna
bildar sjdlvklart ett eget organisationsfilt men kanske vill man ocksd kunna
identifiera sig med andra organisationer fran andra falt?

Att arbeta med att utveckla visioner blir fran detta perspektiv en viktig
symbolhandling for att f4 legitimitet som en modern, effektiv och rationell
organisation snarare dn ett instrument for att styra den operativa verksamheten.
Detta skall inte tolkas som att visionsarbete darigenom éar betydelseldst eller bara ett
spel for gallerierna. Tvartom, kanske det allra viktigaste dr just att pdverka
forestdllningarna om organisationens effektivitet och rationalitet liksom om
ledningens formdga att féra verksamheten in i framtiden.

Vér kunskap om och var uppfattning om en organisations effektivitet, ledningen,
sdttet att fungera och vilka vi sjdlva 4r som medlemmar i den kan betraktas som
socialt konstruerad, dvs det dr en verklighet vi skapar tillsammans genom vart
tankande, vart sdtt att prata och genom det vi gor/inte gor (Berger & Luckman,
1967). Genom att forandra tanke-, kommunkations- och beteendemonster kan vi
ocksd forandra verklighetsbilden om bade organisationen, oss sjdlva i den och i
vilken omgivning organisationen lever.

Weick (1995) anvander begreppet sense-making for att beskriva den process
varigenom identitet, handlingsmonster och varderingar skapas, uppratthalls och
allra viktigast - ger organisationen forutsdttningar och riktlinjer for handling.
Signaler utifrdn uppfattas och tolkas enligt vissa rutiner, det som identifieras som
problem resp mojligheter foljer ocksd vissa rutiner liksom sittet att reagera pa dem.
Nya eller okdnda signaler uppfattas i allmadnhet inte, tolkas forstas inte heller. I den
meningen skapar vi ocksa var omgivning sjdlva genom en form av sjdlvuppfyllande
profetia. Arbetet med att utveckla visioner kan fran det perspektivet uppfattas som
en metod for att bryta rutiner och monster for tanke och handling och i
forlangningen — att fordndra identitet, handlingsmonster och véarderingar. Det dr inte
bara dagens verklighet vi skapar hdar och nu utan ocksa framtidens.

Med hjdlp av den dokumentation som ldmnats frdn Framtidsverkstdderna och med
visst stod av de diskussioner som forts inom ndtverk och styrgrupp for projektet
Strategiska Arbetsgivarfrdgor ar det i forsta hand tva frageomraden jag vill
diskutera har:

Hur har idén om visioner tolkats och 6versatts i handling av kommunerna genom
Framtidsverkstiderna? Hur kan arbetet i Framtidsverkstiderna forstds mot
bakgrund av hur teman formulerats och av vilka som deltagit?

Framtrader nagra monster for tanke och handling (och i sd fall vilka) som bidrar
till att skapa och upprétthdlla identiteten som anstdlld i komunen och vérderingar
om kommunen som arbetsgivare? Finns det gemensamma drag i den identitet och
de vérderingar som kan uttolkas? I vilken utstrdckning bidrar visionerna om
framtiden till att forstarka resp forandra dessa monster?



Visioner i kommunal oversittning

Det dr ett tydligt och genomgdende drag i de rapporter som studerats att arbetet
med visioner i forsta hand ses som ett sétt att producera idéer och att synliggora de
tankar och forslag som finns hos framst de anstillda. Inte i ndgon rapport
presenteras nagon idé eller vision som ledningen, politisk eller tjanstemdnnens,
formulerat eller sager sig vilja driva. De allra flesta rapporter anger syftet med
seminariet Framtidsverkstaden som just ett forsta steg i en process mot att
formulera viktiga utvecklingsomrdden och att deltagandet i seminariet dr en
mojlighet att kunna paverka och styra kommunens/enhetens utvecklingsatgarder
och inriktning mot framtiden. I nagra fa fall foreldggs deltagarna resultatet fran en
annan, tidigare grupps arbete att anvanda som utgangspunkt. Motivet dr da att inte
behdva borja frdn “scratch” utan i stdllet kunna bygga vidare pa nagot som redan
finns framtaget. Inte heller hdr handlar det om vad ledningen formulerat utan om
tidigare projektgrupper som arbetat med att ta fram forslag kring ett specifikt
problemomrade.

Utan att dra alltfor langtgdende slutsatser dr det rimligt att anta att de som
initierat och stdder denna kommunala utvecklingsprocess fran centralt hall ansluter
sig till idén om att arbete med gemensamma visioner dr ett sdtt att engagera och
motivera personalen, att skapa delaktighet och ta tillvara den kompetens som finns i
organisationen snarare an ett sitt att tydliggora och formedla ledningens visioner.
Den externa resurs som valts — Framtidsverkstaden AB — kan foérmodas vara ett
resultat av den grundsynen. (Eller mojligen det omvdnda - att konsultfirman
planterat idén?) Valet av arbetsform har ocksa i stor utstrackning styrt hur man pa
lokalplanet, i den enskilda kommunen, 6versatt idén om att arbeta med visioner.
Samtliga kommuner utom en har anslutit sig till Framtidsverkstadens metod. I
Borlange har man valt att i stdllet arbeta med det man kallar SWOT-teknik men
deltagarna ar dven hdr hamtade foretradesvis bland medarbetare ute i kommunen.

Chefer och politiker deltar i storre eller mindre utstrackning men inte med nagon
annan uppgift eller i ndgon annan roll 4n évriga deltagare. Det finns ocksa i nagot fall
explicit uttalat att man tagit beslut om att inga chefer eller politiker skall delta i
seminariet. En kommun utgor hdr ett undantag. Det dr Sundsvalls kommun som
samlat enbart chefer pa olika nivder for att nd enighet under tema "Hur ska vi fa
Sveriges bésta ledare”? Uppldggning och tema kan dock tolkas pa samma sdtt som i
ovriga kommuner — en vilja att 1ata de berdrda, hédr cheferna sjdlva, kunna paverka
och bli delaktiga och engagerade i sin egen utveckling och forandring.

Kommunernas tolkning av och arbete med visioner motsvarar sannolikt de ideal
som rdder for att vara en attraktiv arbetsgivare men star samtidigt i kontrast till
mycket av det som wuttrycks under sjdlva seminarierna - ndmligen att
arbetsgivaren/ledningen skall bli mera tydlig vad giller visioner, inriktning och
malformulering. Har anas ett dilemma for den kommunala ledningen. Om idealet ar
att arbeta med utveckling bottom-up, skapa delaktighet och engagemang genom att
lata medarbetarna formulera visioner, handlingsplaner och mal som fors uppat i
organisationen innebdr det givetvis en 6kad risk for att ledningen sjdlv inte samtidigt
framstar som drivande, klar och tydlig i sitt ledarskap. Dilemmat kompliceras
ytterligare av att det ocksa finns andra ideal for den kommunala verksamheten — att
forverkliga politiska visioner liksom att utveckla ndrdemokrati och lata
medborgarna bli mera delaktiga i utformningen av den kommunala verksamheten.
Medarbetarna i kommunen har ocksd dubbla roller — de dr bade anstillda och
medborgare — och det &dr inte alltid tydligt utifrdn vilket roll man arbetat i
Framtidsverkstaden.



Organisering av idéproduktion

Formen dr gemensam for att via Framtidsverkstider skapa en arena for
idéproduktion och ge méjlighet till paverkan och delaktighet men det finns samtidigt
en hel del variationer i hur denna idé Oversatts pa det lokala planet. Ett sadant
omrdde dr hur syftet och férvantningarna formuleras i samband med starten av
seminariet. Dar uttrycks enligt rapporterna olika ambitioner - alltifrdn att “man ska
diskutera och fundera” om nagot tema till att man skall “dstadkomma gemensamma
l16sningar” pa ett definierat problem. Allra vanligast dr att syftet anges som att man
ska “generera idéer for inriktning av fortsatt utvecklingarbete” och/eller att “man
ska formulera vision, ta fram handlingsplan och sitta upp mal och delmal”. De olika
formuleringarna kan sdgas beskriva vilken niva av delaktighet som
utlovas/forviantas men skillnader i hur syftet anges inledningen motsvaras inte alltid
av samma skillnader i det fortsatta arbetet. Det dr t ex flera rapporter som
presenterar syftet med seminariet till att &stadkomma mal och handlingsplaner men
dar arbete och resultat inte framstidlls som klart annorlunda dn i de rapporter som
angett att syftet i forsta hand varit att diskutera och fundera.

Rapporterna ger heller inte alltid en klar beskrivning av hur seminariet inleddes
och presenterades och det viktigaste hér dr naturligtvis hur deltagarna i situationen
uppfattade det hela — varféor man var dédr, i vems intresse, vilken insats i
utvecklingsprocessen man forvintades bidra med liksom vilken betydelse den skulle
komma att fa. Detta framgar av naturliga skél inte i rapporterna som oftast forfattats
av en eller tvad personer. Fradgan om vilka féorhoppningar och férvdntningar om
delaktighet som Framtidsverkstdderna har vackt har ocksa diskuterats i samband
med nétverkstraffarna. Kommunerna uppvisar dven har stora differenser i hur man
planerat och gatt vidare med det fortsatta arbetet. I ndgra fall har deltagarna i
Framtidsverkstdderna bildat en grupp som arbetar vidare med att formulera
handlingsplaner och mal, i andra har frdgorna forts vidare till de sk
processhandledarna eller lamnats 6ver till kommunledningen. Det finns ocksd ett
antal exempel ddr det i rapporten &r svart att utrona om och i sa fall pa vilket sétt de
idéer och forslag som producerats lever vidare i kommunen.

Bade formulering av tema for arbetet och wurvalet av deltagare till
Framtidsverkstdderna &r sjdlvklart viktiga faktorer for innehallet i och resultatet av
arbetet liksom hur det kan foras vidare i kommunen. Det finns hdr méanga lokala
varianter. De teman som presenteras som rubriker for Framtidsverkstadernas
arbete skiljer sig i flera avseenden fran varandra mellan de olika kommunerna dven
om arbetsgivarrollen &r central i de allra flesta. Det framgar inte av rapporterna hur
teman valts eller av vem/vilka, inte heller om det varit nagon diskussion i gruppen
om huruvida temat for arbetet uppfattats som relevant och viktigt. De teman som
anges kan kategoriseras pa flera sitt:

Grad av Oppenhet dvs hur generellt respektive mera specifikt inriktat mot ett visst
problemomrade eller en speciell verksamhet ett tema ar.

Perspektivet dvs om det dr formulerat ur medborgarnas, de anstélldas eller
arbetsgivarens perspektiv.

Ambitionsnivi (eller grad av realism?) dvs hur nuldgesforankrat det framstar i
forhallande till framtidsinriktning och d& med syfte att i forsta hand stimulera
fantasin.



Négra exempel pad olika grad av Oppenhet: Temat “Hur skall
utbildningsforvaltningen bli en attraktiv arbetsgivare?” &r klart inriktat mot en viss
enhet och ett klart avgransat omrade. “Hur skall Mark bli den kommun i
Vastsverige dér jag vill arbeta och bo” dr ddremot ett tema som ldmnar féltet fritt for
synpunkter pd all verksamhet i kommunen. Merparten av rapporterna (ca 60
procent) berdttar om seminarier som introducerats som forhdllandevis 6ppna och
riktade mot hela kommunens verksamhet. Néagra f& dr mycket specifika och
inriktade mot en viss verksamhet eller en begriansad personalgrupp, t ex Amal som
arbetat med en del av en skola "Kristinekulle — en tradimodern skola. En verksamhet
dér en god arbetsmiljo rader”.

Vad giller val av perspektiv sa &dr det arbetsgivarperspektivet som é&r det
dominerande i temaformuleringarna, helt naturligt da Framtidsverkstdderna dr en
del av det 6vergripande projektet ”Strategiska arbetsgivarfragor”. Dominerande ar
ocksa att betrakta arbetsgivarfrdgorna ur medarbetarperspektiv. Néagra exempel:
"Bli Vastsveriges mest attraktiva kommun att jobba i 2005”; "Att goéra Mjolby
kommun till en spannande arbetsplats (utvidgades till att ocksd bli “utvecklande,
stimulerande och intressant”)”. Det handlar i allmédnhet om att bli en bra (eller den
basta) arbetsplatsen/arbetsgivaren i nagot eller i alla avseenden for de anstéllda. 5
av 27 studerade rapporter inkluderar i formuleringen av tema ocksa
brukarperspektivet. Exempel pa detta dr Hudiksvalls tema "Hur kan vi ta tillvara
dldreomsorgspersonalens kompetens for att ge vdra brukare den bésta kvaliteten?”
och Lidkopings “"Hur kan vi rekrytera och behdlla den personal som ger invdnarna
service i toppklass?”

Skillnaderna i temats formulering vad géller perspektiv bor nog inte dvertolkas.
Under sjdlva arbetets gang verkar medarbetarperspektivet ha varit dominerande,
framforallt i den sk kritikfasen. Det finns dnda anledning till att reflektera 6ver om
detta att vara en attraktiv arbetsgivare dr ett madl i sig (t ex for att vara en god
forebild for andra arbetsgivare) eller ett medel for att uppnd ndgot for brukarnas del.
Medarbetarnas behov och intressen stdr inte sillan i konflikt med brukarnas behov
och intressen, t ex Onskemal om arbetstider i forhallande till brukarnas servicebehov
eller nivd pa kommunalskatt i forhdllande till loneansprdk. En strategisk
arbetsgivarfrdga dr rimligen hur den konflikten kan/bor hanteras, sarskilt i
kommuner som bade vill expandera och bli mera attraktiva att bo i, starta
verksamheter i och som samtidigt ser framtida problem med att fylla
rekryteringsbehovet av personal.

Valet av ambitionsnivd, graden av “realism” eller nuldgesférankring skiljer sig ocksa
markant mellan kommunerna. Mdnga teman &r redan formulerade som visioner och
seminariet innebdr dd i forsta hand att arbeta med hur man skall komma dit.
Exempel: "Hur skall vi bli Skdnes bédsta arbetsgivare”; "Hur skall Karlskrona
kommun bli en av regionens mest lockande arbetsplatser till &r 2005? Hur skall vi
komma dit?”. Andra formuleringar av teman undviker helt att uttrycka ndgon
vision utan tar sin utgangspunkt i dagens situation t ex ”Arbeta i Linkoping,
sprangbrada eller dtervandsgrand?” eller “Hur leder vi och utvecklar Ydre kommun
i forandringens tid?”. Den formuleringen Overlamnar till Framtidsverkstaden att
bade arbeta med hur det ser ut idag och att formulera visionerna.

I de fall visionen redan finns formulerad i temat for seminariet sd dr det ofta oklart
for mig som ldsare vem som dr avsdndare, dvs vems/vilkas vision dr det? Ar det
politikernas? Kommunledningens? Brukarnas? Ar det en ”dkta” vision eller en
snarare nagot av en for tillfillet formulerad “arbetsvision” med huvudsakligaste
syfte att starta sjdlva idéproduktionen, fa igdng fantasin? Bakom dessa fragor finns



ocksa reflektionen om hur deltagarna i seminariet tolkat den vision som presenterats
i temat och hur det paverkat den vidare processen.

Vem producerar idéerna?

Deltagarna i Framtidsverkstdderna kan kategoriseras i 7 huvudgrupper: Anstalld
personal, fackliga foretrddare, fOretrddare for gemensamma staber (vanligen
personalavdelning),  forvaltningsledning, = kommunledning,  politiker = samt
brukare/andra intressenter av olika slag.

Merparten av deltagarna dr anstilld personal. Sammansattningen av deltagare ar
naturligen i hog grad kopplat till valet av tema fér Framtidsverkstaden. Handlar
temat om en enhet eller en viss verksamhet &r det foretradesvis ocksa personal fran
den verksamheten som &r representerad. Jag har tidigare papekat att processen for
hur sjdlva urvalet gjorts eller av vem inte framgar av rapporterna. I nadgra rapporter
framskymtar att man velat f& en bred representation av olika personalkategorier
eller att man forsokt hitta opinionsbildare, paverkare av olika slag men vem ”“man”
ar holjt i dunkel. I 9 av 27 rapporter anges medarbetarna komma fran en enhet eller
en verksamhet, dvs seminariet har behandlat en specifik del av kommunens
verksamhet. Ovriga 18 kommuner har inbjudit personal fran flera enheter spridda
over flera verksamheter. Sammantaget dr det en stor dominans av personal fran
skola och dldreomsorg i ndstan samtliga kommuner med enstaka foretradare for
andra verksamheter, t ex teknisk forvaltning.

Strategin bakom de kriterier for urval som géllt kan jag endast spekulera 6ver och
de skiljer sig sannolikt at mellan kommunerna och vilket utvecklingsprojekt man
kopplat samman med det 6vergripande projektet. En strategi kan t ex ha varit att
vélja personal fran den/de verksamheter som bedomts som extra utsatta. Detta for
att visa uppmarksamhet, ge en mojlighet till deltagande som kan vdcka hopp och
forvantan om forandring, en upplevelse av att bli tagen pa allvar, fd problemen
belysta och kunna férmedla de egna forslagen till atgarder. Sarskilt viktigt borde det
da vara att representanter for hogsta ledning och politiker ocksa varit ndrvarande
for att lyssna och ta emot.

En annan mojlig strategi kan ha varit att vdlja utifrdn vem/vilka som ar kdnda for
att vara duktiga idéproducenter med syfte att astadkomma sd effektiva
Framtidsverkstdder som mdjligt. Effektiva i den meningen att de deltagande
beddmts kunna acceptera och anvdnda den metod som presenterats, dstadkomma
en idébank att jobba vidare med och kanske ocksa sjdlva ha en vilja att vara aktiva i
genomforandet.

Utover anstilld personal ar politiker, forvaltningsledning och gemensamma staber (i
nu ndimnd ordning) vanligast forekommande grupp av deltagare, ca hélften eller
nagot flera av kommunerna har med representanter for dessa grupper, en eller flera
fran varje. Antalsmassigt dr inte politikerna sa manga men 19 av 27 kommuner har
med minst en politisk foretrddare i seminariet. 10 kommuner anger deltagare som &r
dér i sin roll som fackliga fortroendevalda men de ar givetvis ocksd anstéllda.
Kommunledning (exkl centrala staber) samt brukare och andra intressenter ar klart
lagst representerade. 5 kommuner anger tydligt i rapporten att kommunledningen
varit med och likasd 5 kommuner att representanter for brukarna/andra
intressenter varit narvarande. I tva av de fallen ar det elever i skolan (det finns dock
inga motsvarande exempel pa representanter for “de dldre” inom &dldreomsorgen)
och i ovrigt finns ett exempel med foretagsledare, ett med arbetsformedlingen och
ett med representanter for foreningar i stadsdelen.



Siffrorna ovan lamnas med viss reservation da jag inte alltid haft tillgdng till de
exakta deltagarlistorna. I stora drag motsvarar de troligen dnda fordelningen av
deltagare bland de olika grupperna och kan bidra till att forstd arbetet med
Framtidsverkstaderna.

Framtidsverkstaden — ett budskap i sig

Att arrangera ett framtidsscenario (liksom att inte gora det) innebér ocksa att sanda
metabudskap (ibland dubbla och motsdgelsefulla), budskap som ocksa tolkas och
uppfattas pa metanivd, medvetet eller omedvetet. Budskapet sinds fran nagon till
nagon och de primédra ingredienserna dr hédr hur inititativet presenteras och temat
formuleras, hur syftet anges och vilka som utses som deltagare.

Det mest tydliga budskapet som kan uttolkas frdn valen av teman ar att
“Kommunen dr en délig arbetsgivare” och/eller “Kommunen maste bli/skall bli en
bdttre arbetsgivare” men det dr ofta oklart vem som sdnder det. Ar det
Kommunférbundet? Ar det den lokala kommunledningen? Ar det projektledarna
for utvecklingsprojekten? Ar det politikerna? Ar det de som foér nirvarande ar
anstéllda och seminariet dirmed snarare en bekriftelse pd att nagon uppfattat denna
signal fran dem? Ar det frdn dem som inte sokt arbete inom kommunen? Budskapet
ar ocksd oklart vad galler for vem kommunen &r en dalig arbetsgivare. For alla
anstdllda eller endast vissa?

Budskapet ar riktat till de anstdllda sjdlva — inte till dem som har att anvdanda deras
tjanster. Da skulle flera brukare varit med i seminariet (kanske med undertexten —
Hjdlp oss med att tala om hur vara anstdllda kan gora ett béttre jobb, bli mera
kompetenta, mera professionella, som far er att kdnna er ndjda osv). Det &r inte
heller i forsta hand riktat direkt till kommunledningen eller politiker. Ndr dessa
grupper dr representerade forvéantas de inte upptrdda i ndgon ledarroll.

Sammansdttningen av deltagare ger underlag for vidare tolkning av
metabudskapet. Det ldga deltagandet fran kommunledningar i forhallande till
forvaltningsledningar och staber samt det stora antalet deltagare fran skolan och
dldreomsorgen kan tolkas som att budskapet framforallt handlar om
arbetsgivarrollen inom dessa verksamheter och att det dr ledningen och de anstillda
dar som via framtidsseminarierna skall eller vill {4 dessa fragor lyfta och synliggjorda
infor politiker. Initiativet till att arrangera Framtidsverkstdder kommer ytterst fran
Kommunfoérbundet. Det presenteras ocksa sa i ndgra fall t ex "Det kom ett papper
frdin Kommunfoérbundet...” vilket ytterligare bekraftar kommunledningens oklara
roll.

En é&dnnu vidare tolkning wutifrdin val och icke-val av deltagare é&r att
Framtidsverkstdderna i forsta hand &ar till for att engagera den nu anstillda
personalen, eventuellt med syfte att 6ka deras motivation och tilltro samt att
torbattra, fordndra deras forestdllning om kommunen som arbetsgivare i positiv
riktning. Diskussionen om arbetsgivarrollen i framtiden fors inte med
arbetssokande, med anstdllda i andra verksamheter eller med anhériga/brukare.
Budskapet &r inte riktat till omvarlden utan inat organisationen. Framtidsverkstaden
kan da tolkas som en symbolhandling i forsta hand infér den egna personalen, en
handling som demonstrerar medvetenhet om problemen och en vilja att gora nagot
at dem med hjilp av de grupper som idag har det svarast. Det dr ocksa en handling
som anknyter till andra organisationsfilt utanfér det kommunala. En gang i tiden
associerades kanske visioner och visiondrer med politiska eller religiosa foretradare
men i dagens organisationssamhalle finns starkare kopplingar till framgéngsrika och
synliga ledare inom privata naringslivet, inte minst inom IT-sektorn.



I de fall kommunledningen inte framstdr som initiativtagare eller engagerade i
seminariet blir metabudskapet mera tvetydigt. Da kan tolkningen bli att det ar
Kommunforbundet som dr sidndare av budskapet “Kommunerna ar daliga
arbetsgivare” och Framtidsverkstdderna dr, med hjilp av de anstéllda, forbundets
kanal att fa fram detta budskap till mottagaren, som da dr kommunledningen. En
sadan tolkning bidrar férmodligen till att forstdarka forestdllingen hos de anstillda
om att den egna ledningen dr en dalig arbetsgivare och motverkar sitt syfte att
forandra attityden till kommunerna som arbetsgivare. Visionsarbetets funktion som
symbolhandling vad giller att skapa legitimitet for ledningen och att kunna
identifiera sig med andra organisationsfdlt kan da i stdllet f& motsatt effekt. Den
lokala ledningen rdcker inte till, darfér maste centrala enheter ingripa. Har
aktualiseras det dilemma som alltid finns ndr det giller att “uppifrdn” stodja en
utvecklingsprocess i organisationen. Hur kan detta lata sig goras utan att undergrava
auktoriteten och skapa osdkerhet i mellanleden (Beer 1990 a, b; Tullberg, 1999)?

Att vara kommunalanstalld idag

Inledningsvis diskuterade jag hur den sociala verkligheten kan betraktas som socialt
konstruerad. Hur den skapas i samspelet mellan manniskor och blir till en fast yttre
struktur — sd hédr det, det dr detta som géller. En struktur som sedan stidndigt
aterskapas och bekréftas genom att vi forhaller oss till den som om den var naturlig
och sjdlvklar. S& utvecklas och forstirks t ex identitet och varderingar bdde pa
individ- och organisationsniva. Innebdrden i ”Att vara kommunalanstalld”
inrymmer bdda dessa — bade sjdlvbilden hos individen som anstélld i kommunen och
vem kommunen dr som arbetsgivare.

Det viktigtaste verktyget vi har for att forma verkligheten ar spraket. Hur vi talar
om och till varandra och oss sjdlva. I vid mening kan alla vara handlingar betraktas
som sprak eller text (jmf ovanstdende diskussion om hur sjdlva organiseringen av
idéproduktionen kan tolkas som en text med avsidndare/forfattare, innehall och
mottagare/ldsare) men hdr begransar jag analysen till i férsta hand hur man talar
och skriver. Vilken identitet och vilka vdrderingar kan uttolkas fran rapporterna?
Syftet med analysen &r inte att undersoka enskilda anstilldas forestdllningar utan att
forsoka fanga identitet och vidrderingar pd organisatorisk nivd. Vilka dr de
gemensamma forestdllningarna om “vi”, vi anstéllda och vi arbetsgivare?

Redan en snabb blick pd rapporternas omslag ger underlag for reflektioner om
identitet och varderingar. Ett tema som handlar om att forbli en bra arbetsgivare
uttrycker ndgot annat dn ett tema om att bli en bra arbetsgivare. I den forsta
formuleringen 4r kommunen en bra arbetsgivare medan den sista innehaller ett
stallningstagande for att inte vara det i nuldget. Bada dar formulerade som en
gemensam beskrivning av verkligheten.

Arbetsgangen i Framtidsverkstdderna &r till sin yttre form likadan och rapporternas
disposition foljer samma ordning: Kritikfas, visionsfas och férankringsfas.
Rapporteringen fran kritikfasen dr naturligen fylld av negativa omddémen da
uppgiften var inriktad just pa att ta fram problemen. Fasen kallas ocksa drainstorm
vilket jag tolkar utifrdn beskrivningen i rapporterna som att metoden innebar att ge
en mojlighet till att avleda aggressioner och neutralisera kdnsloldget, att “vadra ut”.
Detta for att ge gruppen béttre forutsiattningar att kunna tdnka rent och nytt och
skapa en gemensam positiv bild av framiden. En mera spektakulédr tolkning &r att
det ar just i kritiken som gemenskap, trygghet och tillhodrighet skapas. Det ar lattare
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att enas om hur verkligheten ser ut genom att beskriva den i problemtermer om
detta foljer de gemensamma tanke- och handlingsmonster som rader. Enligt den
hypotesen skulle en uppgift som inneburit att t ex beskriva vad som gér kommunen
till en bra arbetsgivare i stéllet skapat frustration, oenighet om hur verkligheten ser
ut och hindrat gruppen fran att forenas i en gemensam illusion.

Mainniskor kan férenas och bilda en grupp genom att ansluta sig en gemensam
illusion, det omrade mellan fantasi och verklighet som Winnicott kallat en arena for
kreativitet och skapande (Winnicott, 1971). I det har sasmmahanget blir da arenan den
gemensamma forestédllningen/illusionen om kommunen som en dalig arbetsgivare.
En forestdllning som objektifieras (gors till objektivt verklig) ytterligare och befdsts
genom att bl a skrivas pa papper, ldggas ut pd nidtet via rapporterna och bilda
underlag for fortsatt planering av forandring. Ytterligare en form av objektifiering &r
att gora forestdllningen om verkligheten till vetenskapliga fakta genom t ex en
attitydundersokning. Attityder reifieras darigenom ofta till att inte ldngre vara
attityder utan en beskrivning av fakta. “Vi anser att kommunen ar en dalig
arbetsgivare” forvandlas till att “Kommunen ir en dalig arbetsgivare”.

Flera faktorer stoder hypotesen om att “kommunen ar en dalig arbetsgivare” foljer
ett rutiniserat tanke- och handlingsmonster. En é&r sjdlva beskrivningen av
problemen i rapporterna som vid ndrmare granskning ar rétt generella pastdenden,
ofta abstrakta och ibland ocksd paradoxala. De vicker manga fragor hos den som
inte har kommunen som arbetsgivare. Ledningen anklagas for att vara dalig men pa
vilket sdtt? Den dr omsom oklar, otydlig och émsom fo6r dominerande, for lite
delegerande. Personalen dverutnyttjas men far inte anvdanda sin kompetens? Det ar
brist pa visioner, mal, handlingsplaner, feed-back samtidigt som det ar brist pd
sjdlvstandighet? Det &r brist pd klar ledning men samtidigt ar kraven for hoga?
Exemplen dr ménga och skulle ldtt kunna bli ett eget kapitel. Har nojer jag mig med
att konstatera att listan pd kommunens daliga egenskaper som arbetsgivare ar
mycket lang och viltalig och ibland placerar kommunen i en double-bind situation
(Laing, 1968). Hur man an gor ar det fel... Av rapporterna framgar inte om det forts
nagon diskussion eller ndgot ifragasittande av beskrivningarna, inte heller i
forhéllande till vilken norm kritiken ges. Finns det en gemensam forestallning ocksa
om hur den goda arbetsgivaren ser ut idag och om vem det dr? Vilka egna
erfarenheter har de kommunalt anstillda av andra arbetsgivare? Ar kommunen
sdmre dn andra eller stdller man andra krav pa kommunen?

Ett annat fenomen som stoder hypotesen om att "kommunen dr en dalig
arbetsgivare” dr ett rutiniserat tanke- och handlingsmonster dr hur samtalet fors
inom ndtverk och styrgrupp. Olika uttalanden om kommunernas daliga
arbetsgivaregenskaper ifrdgasdtts sdllan utan bekréftas oftast med egna exempel
eller stodjande nickningar. En gemensam forestiallning som ocksa formedlats pa flera
sitt fran medarbetare verkar vara att ”vi har det goda arbetet” men “vi dr daliga
arbetsgivare”. Det dr oklart vilka som dr ”vi” i arbetsgivarrollen — dr det samtliga
chefer, inkl forsta linjens arbetsledare, kommunledningen, personalchefer som
ansvarar for personalpolitiken, politikerna?

Vem dr da den anstillde hos denne arbetsgivare? Hur ser sjdlvbilden som
kommunanstélld ut? “Jag skdms for att sdga att jag arbetar i kommunen” &ar
exempel pd ett citat som vandrade vidare i organisationen och verkar bekrifta den
forestdllning som finns. Citatet vacker varken forvaning eller bestortning. Efter att
ha last rapporterna och lyssnat pa replikskiften framtrdder bilden av den
kommunalanstédllde som ett offer. Utan mojlighet att kdnna stolthet Over sin
arbetsplats, underbetald och utnyttjad, utsatt for dalig ledning och for okunniga
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politiker men som dnda inte byter arbetsgivare. Anledningen till att man inte slutar
beskrivs av de anstdllda sjdlva som att man stannar pga av arbetets innehdll eller av
omtanke om sina patienter, klienter m m eller tack vare den goda gemenskapen
med arbetskamraterna. Detta kan tolkas som att man “offrar sig” for andras skull,
brukare eller kamrater, och stannar trots den daliga arbetsgivaren.

I ett annat sammanhang och med en annan forestillning om verkligheten skulle
just detta kunna vara beskrivningen av den goda arbetsgivaren. En hel del forskning
visar pa att arbetsinnehdll och arbetsgemenskap ar de viktigaste faktorerna for
trivsel och arbetsmotivation och ndgot som en god arbetsgivare bor anstranga sig
for att utveckla och forbattra (Vroom, 1964; Rubenowitz, 1967) och som
kommunerna tydligen lyckats mycket vdl med. Har finns ett tydligt och belysande
exempel pa hur vi sjdlva och tillsammans formar verkligheten genom hur vi véljer
att tolka och beskriva vara erfarenheter.

Genomgangen av problemlistorna frdn Framtidsverkstaden forstirker min
tolkning av den kommunanstélldes sjdlvbild som offer. Har finns ingenting som
tyder pa sjdlvkritik eller problem kopplade till de anstdllda sjdlva, deras egen
kompetens, vilja till f6rdndring, engagemang eller motivation. Alla problem hadnfors
till ledningen eller politikerna — ledningen kan inte motivera, bedriver ingen
kompetensutveckling, det finns inga morétter, politiker dr okunniga osv.

Bilden av den anstédllde som offer kommer igen i andra sammanhang. Tolkningen
av varfor de anstillda inte slutar i hogre grad hos en sd dalig arbetsgivare kan da
vara annorlunda — mera i termer som “det finns inga andra jobb och folk vill inte
byta bostadsort” eller “de vagar inte sluta; hir kdnns det 4nda tryggt, man vet vad
man har men inte vad man far”. "De som har vdgat sluta och borjat hos privata
tycker att de har fatt det mycket battre”.

Undertexten dr att de som dr starka, de som har andra mojligheter, de som kan flytta
— de stannar inte hos oss.

Viél medveten om att ovanstdende diskussion bdde kan vacka starka kénslor och
héftiga motreaktioner vill jag danda argumentera for att det finns ett rutiniserat
monster i att tinka och prata negativt om kommunen som arbetsgivare, att
formulera forsvar och forklaringar till varfér man dnda stannar samt bekréfta det
som beskrivs som problem mera dn att lyfta fram det som &r positivt. Det som
upplevs som positivt dr det i sa fall trots arbetsgivaren. Genom att agera utifrdn den
verklighetsbeskrivning som rader bidrar man samtidigt till att forstdrka den, t ex
genom att diskutera forslag till beloning for den som kan overtala ndgon till att borja
arbeta i kommunen.

Konsekvensen ar att foraktet for ledningen odlas och forstarks underifran: “Sa
daliga chefer som vi har skulle inte sitta lange i ett privat foretag”. P4 motsvarande
satt odlas foraktet for den egna personalen : “De bésta vill inte jobba hos oss”.

Analogt med att definitionen pa att vara en dalig arbetsgivare &r att uppfattas och
beskrivas som en sddan bor definitionen pa att vara en bra arbetsgivare vara att bli
beskriven och uppfattad som det. Bilden och sjdlvbilden formas i interaktionen med
andra, t ex mellan arbetsgivare och anstdllda, mellan arbetsgivare och
arbetssokande, mellan olika arbetsgivare. I det sistnamnda fallet kan det handla om
hur man beskriver sig sjdv i externa sammanhang, hur man jamfor sig med andra,
vilka man jamfor sig med och om man imiterar eller blir imiterad. Exempel:

Kommunerna har ju tyvirr tagit ett for stort ansvar for arbetsmarknadspolitiken (undertext:
och har dirfor for mdnga lagpresterande anstillda)
bottnar i en annan sjdlvbild och bidrar till andra forestédllningar an:
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Kommunerna ir en arbetsgivare som tar ansvar. Vi dr stolta ver att kunna se till helheten,
miénniskovirdet och skattebetalarnas intressen. Det dr ur alla synpunkter bittre att ta tillvara
den resurs som finns hos en anstilld in att striva efter fortidspensionering. Sd tycker vi alla
arbetsgivare borde tinka.

(Det forsta uttalandet dr hdamtat frdn ett avlyssnat replikskifte och det sista min
egen konstruktion av en annan verklighet.)

Vi har ju tyvirr inte samma mojligheter som de privata foretagen
kan pa samma sdtt omkonstrueras till:
Vi arbetar under andra villkor dn de privata foretagen. Det ger oss andra mojligheter som vi
vill ta tillvara.

Bdda pastdendena dr lika svdvande men formedlar helt olika budskap. Det ar
spraket som formar sjdlvbilden och i vilken verklighet vi lever (Gergen, 1991; Burr,
1995).

Att vara kommunalanstilld imorgon

Det finns en klart uttryckt malsdttning i projektet Strategiska Arbetsgivarfragor till
att 6ka kommunernas attraktionskraft som arbetsgivare och ha tillgang till
kompetent personal for att kunna bedriva en effektiv verksamhet. En malséttning
som indirekt grundar sig pa forestdllningen om att kommunerna idag inte ir
attraktiva arbetsgivare, atminstone inte for dem man vill rekrytera och darfor har
anledning till oro over att inte kunna tiacka morgondagens rekryteringsbehov.

Det dr visionsfasen av Framtidsverkstddernas arbete som innehéller sjdlva
idéproduktionen om den goda arbetsgivaren och om vem man vill vara som anstalld
i kommunen. Produktionen av idéer om hur det skulle kunna/borde se ut i morgon
har naturligen skett i férhdllande till de ideal och varderingar som rdder idag hos
dem som deltog i seminariet, dvs framst nuvarande anstdllda inom skola och
dldreomsorg. De listor som presenteras i rapporterna dr en blandning av konkreta
forslag till forandringar av arbetsvillkor (ex ”pensionsalder vid 55 ar”, ”6-timmars
arbetsdag”) och vl utvecklade visioner om en annan verklighet i verksamheten (ex
“det dr ko till de fina skolorna i var stadsdel” fran en stadsdel som idag har stora
sociala problem).

De idéer om arbetsvillkor som beskrivs dr inte helt forvanande i forsta hand en
motbild till hur verkligheten uppfattas idag. I morgon dr den kommunalanstéillde
lycklig, védlavonad och rdtt avlonad, arbetar kortare tid och mindre, har egen
utvecklingsplan, dr delaktig och sedd och har stindigt mdjlighet till kompetens- och
karridrutveckling. Alla har stort inflytande pd alla nivaer, kdnner arbetsglddje och
mar bra.

Arbetsmiljon dr god, bade fysiskt och psykiskt. Organisationen dr dppen, kreativ
och granslds, inget revirtankande. Ledningen har tydliga mal och visioner och éar
noga med uppfoljning och utvardering, rollerna ar klara men styrningen dr flexibel (i
nagot fall 4r ocksd lagar och avtal flexibla). I morgon &r de anstdllda stolta over sitt
arbete i kommunen.

Ovanstdende bild av den ideala tillvaron pd arbetet dr en motbild tll
forestallningen om hur det ar idag, dvs det dir inte sd som idealbilden ser ut och kan
ddrigenom fungera som en forstirkning av rddande tankemonster om hur det
verkligen dr. Idealen &dr samtidigt allméngiltiga och skulle sdkerligen kunnat
produceras i vilken organisation som helst, offentlig eller privat. Spraket dr till stora
delar gemensamt i organisationssamhallet. Arbetsmiljo, kompetens, Kkarridr,
flexibilitet, kreativitet 4r ord som dr ndra kopplade till dagens ideal. Oversattningen
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skiljer sig samtidigt mycket at mellan olika organisationer — flexibilitet kan betyda att
vara tillgdnglig som anstélld alla tider pa dygnet (ex IT-konsulter). Det dr svart att
med hjilp av rapporterna tolka och beskriva vilken tillvaro som anstilld man
egentligen forestallt sig. Vad karridr innebar i framtiden, hur man forestiller sig att
kompetensen kan utvecklas, vad som ger arbetsglddje i framtiden, dvs hur ser livet
ut som anstalld?

En jamforelse mellan problembeskrivningen fran kritikfasen med idéproduktionen
under visionsfasen uppvisar en viktig skillnad. I den senare dr det betydligt flera
exempel pa hur man kopplar stolthet 6ver kommunen som sadan till att kommunen
ar en attraktiv arbetsplats och en bra arbetsgivare. I framtiden dr de anstdllda stolta
over kommunen for att den erbjuder en trygg miljo for barn och gamla, dér finns
ingen rasism, barnomsorgen ar fri, kollektivtrafiken bra, poliser behovs inte (alt. det
finns fler poliser), alla som bor dédr kdnner stolthet 6ver kommunen. Dér finns
kommuner med ndjda kunder och brukare, med en hallbar ekologisk miljo, Sveriges
basta skola och barnomsorg, festival med mangfald, alla har jobb, alla medborgare
har forslagsritt till stadsdelsnamnden mm.

Den hdr mycket begransade sammanfattningen av mangfalden av idéer om vad
som skulle gora att man dr stolt 6ver sin kommun kan ocksa tolkas som en motbild
till dagsldget, dvs att den speglar det man saknar idag inom resp kommun och som
man tycker dr viktigt att kommunen stravar efter infor framtiden. Har artikuleras
vdrderingar om vad som dr en bra kommun och dd dr brukarperspektivet betydligt
mera framtrddande &n i problembeskrivningen. Har utrycks bade implicit men ocksa
explicit (“Alla berattar hur bra Lycksele dr — en bas for rekrytering”) att kommunens
status och vidrde i brukarnas och omvirldens 6gon okar bade attraktiviteten som
arbetsgivare och stoltheten hos de anstéllda. Idélistorna pekar ocksa ut de omraden
dar det finns beredskap och onskemdl om att kunna &ndra eget tanke- och
beteendemonster. T ex géller det relationen till medborgarna som pa manga hall har
tatt ett mycket storre inflytande och en annan nérhet till de anstdllda i framtiden.

Det ar ett vél kédnt faktum ar att kommunerna dr en del av ett parlamentariskt och
demokratiskt styrsystem (till skillnad fran privata foretag/organisationer som sjidlva
kan vilja demokrati eller diktatur som styrform). Toppledningen ar politiskt tillsatt
genom val av medborgarna/brukarna och tjdnstemannens uppdrag dr att verkstilla
politiska mdl inom de lagar och avtal som galler. I problemlistorna dr politikers
okunskap/oformdga ett dterkommande tankemonster men i visionslistorna finns
nastan inga politiker med. Det forekommer ytterst fa idéer om hur relationen till
politiker skall se ut i framtiden och de f& exempel som finns handlar om hur
politikerna skall hallas borta frdn verksamheten, t ex genom att de utsett en politisk
ambassadOr som har att skota kontakten med verksamheten eller att de ndjer sig
med att vara representerade genom malformuleringarna. I en rapport star ocksa att
lasa att “Demokrati dr ett gissel for verksamheten”. Ar visionen om framtiden att
politiker och det parlamentariska systemet dr borta och kommunen styrs via
direktdemokrati av medborgarna eller helst av tjainstemédnnen sjilva?

Den tolkningen &dr sannolikt alltfor langtgaende men franvaron av politiker i
framtidsvisionerna ger anledning till reflektion. Varfor finns inga visioner om att “i
framtiden ar vdra politiker respekterade” alt ”i framtiden &r vara politiker
engagerade, kunniga och vi har ett dmsesidigt fortroende oss emellan” eller ”i
framtiden ar det hogstatus att arbeta inom den gemensamma sektorn”?

Finns det ett samband med det politikerférakt som blivit ett alltmera forstarkt
tankemonster i vart samhille och som stiandigt reproduceras bl a genom den
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massmediala rapporteringen av vad politiker gor och inte gor? Massmedia valjer
vad som skall rapporteras och pa vilket sdtt och har blivit en allt viktigare producent
av var verklighetsbild, vad vi uppfattar som problem liksom hur de skall hanteras
(Edelman, 1988). Vid sidan om politikerforaktet har ocksa all politiskt styrd
verksamhet utsatts for stark kritik och negativa varderingar. Det géller inte bara
kommuners verksamhet utan ocksd statens. Kanon har sjungit marknadens lov
vilket finns val beskrivet och kommenterat inom forskningen (March & Olsen, 1989;
Hugemark, 1994; Forsell, 1998; Tullberg, 2000). Tankemonster har etablerats om att
privat verksamhet (skatte- eller icke skattefinansierad) &r bade mera -effektiv,
kundanpassad och battre som arbetsgivare dn den offentliga. Denna
verklighetsbeskrivning ifrdgasdtts ofta frdn olika hdll (inte minst forskares) men
reproduceras dnda stindigt, inte minst bland de offentliganstéllda sjélva.

Politikerforaktet och nedvarderingen av politiskt styrd verksamhet sdnker statusen
for kommunen som organisation och arbetsgivare. I den framtida visionen finns
inga tecken pd forandringar av detta tankemonster, snarare forstarkning. I den
kommun man &r stolt 6ver att arbeta i framtiden finns inte/marks inte politikerna.

Avslutande diskussion

Den diskussion jag fort ovan kan med rétta kritiseras for att vara grundad pa for
knapphédndigt material, for att 6vertolka formuleringar och dra for ldngtgdende
slutsatser av rapporterna som i allmédnhet d&r sammanstdllda av en eller nagra fa
personer och som sjdlvklart inte fangar allt som sagts och gjorts under
Framtidsverkstdderna. Forhoppningsvis kan dndd texten bidra till reflektion och
diskussion om de teman och dilemman jag velat belysa:

e Paradoxen i att som ledning forviantas formulera visioner och mal, bli mera
tydlig, klar och drivande, 4gna sig mera at uppfdljning och utvardering samtidigt
som medarbetarna sjdlva skall utveckla visioner, bli mera sjdlvstindiga, delaktiga
i verksamhetens utformning samt ta mera eget ansvar. (Ett exempel pa hur
verkligheten skapas i spraket ar att wuppfoljning och utvirdering i andra
sammanhang, med andra forestdllningar, kallas kontroll).

* Om Framtidverkstdderna haft som syfte (eller delsyfte) att 6ka legitimiteten hos
kommunen som arbetsgivare genom att demonstrera dennes vilja och formaga
att arbeta med visioner om framtiden ar det viktigt att de forvantningar och
forhoppningar som vickts hos deltagare f6ljs upp och tas om hand. Om tilltron
till arbetsgivaren i utgdngsldaget ar lag leder en dalig uppfoljning eller oklar
fortsdttning inte till besvikelse utan till en bekraiftelse av den verklighet man
redan upplever. “Se dér, vad annat kunde man véntat sig”. Det dr svart att bryta
tankemonster och att fordandra dem i en annan riktning. En forsta forutsdttning
for att oka legitimiteten som arbetsgivare ar formodligen att seminarierna leder
till ndgot mera dn deltagarna ursprungligen véntat sig.

¢ Problematiken som finns i att frdn centralt hall stodja en utvecklingsprocess som
maste ske lokalt. Om stodet tar omvédgar forbi den lokala ledningen riskerar
ledarskapet dér att undergravas och forstarka verklighetsbeskrivningen om att
den lokala ledningen ar oklar, svag, oférmogen att driva forandring. For att 6ka
kommunens legitimitet som arbetsgivare ar det viktigt att pd olika satt forandra
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forestallningen om den lokala ledningen i positiv riktning och att dtgdrder som
vidtas fran centrala enheter verkar i det syftet.

® Det framtrdder ett tankemonster som speglar sjdlvbilden och bilden av den
kommunalanstédllde som ett offer, en position som varken bidrar till stolthet och
sjdlvfortroende eller till att kommunen blir uppfattad som en attraktiv
arbetsgivare. En viktig strategisk arbetsgivarfrdga dr hur den bilden kan
forandras genom att utveckla andra monster for tanke och handling — inte minst i
spraket. Det framtrdder ocksa ett tankemonster om kommunen som en délig
arbetsgivare och dessa forestdllningar och varderingar paverkar och forstarker
varandra Omsesidigt. Spraket styr tanken men tanken styr ocksa sprdket. Det
gdller sjalvklart ordval men ocksa vad vi pratar om. Vilka fenomen synliggors?
Hur och i vilka avseenden jamférs t ex kommunerna med andra organisationer?
(Ex. Lonerna inom barnomsorgen har jamforts med lénerna for bilmekaniker.
Sakert viktigt for att kunna argumentera fér en annan loneutveckling. Finns
ocksd jamforelser av procenten ndjda kunder inom barnomsorg och
bilverkstader?)

¢ Ett konstaterande om att medarbetarperpsektivet ibland kan sta i konflikt med
brukarperspektivet dr inte pa nagot sdtt nytt men dnda — En viktig strategisk
arbetsgivarfrdga bor vara hur den konflikten skall hanteras infér framtiden. De
idéer om framtiden som producerats under seminarierna tyder pd att dagens
ideal och varderingar hos medarbetarna ar att brukarperspektivet bor bli
starkare dn idag och att det finns en beredskap for att forandra handlingsmonster
i den riktningen. Det finns ocksd en ndra koppling mellan att kdnna stolthet 6ver
sin arbetsplats och fokus pa att gora brukarna ndjda och darmed ett klart
samband mellan att ha ndjda brukare och att vara en attraktiv arbetsgivare.

¢ En annan strategisk arbetsgivarfrdga for kommunerna ar hur tankemonster om
politiker och politisk styrning av verksamheten skall kunna foérandras. Om inte
visionen om framtiden &r att dagens verksamhet skall bedrivas i ndgon helt
annan form dn via kommuner och genom parlamentariskt valda representanter
for medborgarna maste den negativa forestallningen om politisk styrning brytas.
Politikerforakt dr svart att forena med stolthet Over att arbeta i en politiskt styrd
verksamhet. Det ligger darfor i kommunernas och de kommunalanstilldas
intresse att verka for att fordndra den allmdnna verklighetsuppfattningen om
offentlig verksamhet. En forutsdttning for att gora det ar att den egna
forestallningen om att vara politisk styrd fordandras i positiv riktning. Det handlar
t ex om hur man sjélv talar om och foérhéller sig till politikerna? Ocksa om vilka
forestdllningar om privat kontra offentlig verksamhet som kommer till uttryck
och sprids.

Slutligen — mycket i det studerade materialet bekréftar att attraktionskraften som
arbetsgivare ar starkt kopplad till organisationens status och varde i omvérldens
ogon. Det &dr ocksd ett vidl kdnt faktum att 1oner kan vara laga eller
anstdllningsforhallanden i andra avseenden diskutabla men att en organisation dnda
kan uppfattas som en attraktiv arbetsgivare och ha manga arbetssokande. Utan att
ge avkall pa att bli en god arbetsgivare enligt de varderingar som rdder for detta ar
sannolikt den viktigaste strategiska arbetgivarfragan — Hur kan vi héja kommunens
status som verksamhet och organisation? Forst och framst i vdra egna 6gon och
dédrefter i andras.
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