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FORORD

Som rubriken pa foreliggande rapport indikerar forefaller kommunal
koncernstyrning vara pd frammarsch i1 svenska kommuner. I stor utstrackning
handlar detta om att inférliva de kommunala bolagen och deras ledande
befattningar i den kommunala koncernstyrningen. Kommunallagen ger inget svar
pa hur detta lampligen sker, och vad som sdlunda kan vara viktigt att tinka pa,
och forskningen om kommunal koncernstyrning dr ocksa tdmligen begrinsad.
Foreliggande studie ger ett viktigt bidrag 1 detta hinseende da den lyfter fram tva
centrala frigor for den fortsatta utvecklingen av kommuners ambitioner att arbeta
mer koncerndvergripande; 1 vilken man finns det kommunala ledningsfunktioner
som bejakar koncernperspektivet och hur kan dessa 1 sé fall utformas?

Studien baseras pd en Oversiktlig enkdt som tar tempen pd den skanska
kommunala koncernstyrningen och ett omfattande empiriskt fall. I rapporten
konstaterats bland annat att kommunkoncernperspektivet har slagit rot i Skénes
kommuner men att stegen mot koncerndvergripande ledningsgrupper forefaller ga
langsammare. Forfattarna menar ockséd att studiens empiriska fall, Hoganés
kommun, som arbetat ldnge med att etablera en gemsamsam koncerntanke, bade
kan ge inspiration vad géller strukturer och processer for koncerntankens
realisering och illustrera vikten av att tdlmodigt Gver tid arbeta med tankens
genomslag. Forfattarna konstaterar bland annat att beréttelser som beskriver och
traffsdkert kan aterberdttas kan ha stor betydelse som kulturbdrare for detta
genomslag. Det handlar ocksa om att finna en balanserad mix mellan strukturer
och kultur som stoder koncerntanken. En mix som troligen kommer att se olika ut
pd den skinska kommunala koncernarenan beroende pa kommunspecifika
forutsattningar.

Forskningen ar finansierad av KEFUs styrelse. Rapporten har diskuterats i
skriftseriens redaktion innan den formaterats for publicering 1 KEFUs skriftserie.
Som brukligt svarar forfattarna sjdlva for de varderingar som gors 1 rapporten.

Lund i april
Ulf Ramberg
KEFU
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SAMMANFATTNING

Utgangspunkten for den hér studien &r att 1 takt med att allt fler verksamheter och
allt storre véarden fors over till kommunalt kontrollerade juridiska personer, s som
kommunala bolag, blir det relevant att utveckla styrningen av kommunala
koncerner. En liknande slutsats drogs ocksd 1 den nyligen genomforda
utredningen om en effektiv ekonomistyrning 1 kommuner och regioner. Dér
konstaterades att styrningen av de kommunala koncernerna mot god ekonomisk
hushallning inte &r tillrdckligt stark (SOU 2021:75, s. 125).

I den hidr studien har vi undersokt i vilken utstrickning de 33 skanska
kommunerna har implementerat ledningssystem och funktioner for kommunal
koncernstyrning. Vidare har vi intervjuat 16 politiker och tjénstepersoner i
Hogands kommun samt gjort en genomgéang av kommunens styrning utifran ett
kommunkoncernperspektiv. Anledningen till valet av Hogands kommun &r att
kommunen har arbetat med en kommunkoncernledningsgrupp och ledordet
koncerntanke under ett par decennier. Vi sag saledes mojligheten att studera hur
kommunkoncernstyrning genom en ledningsgrupp kan implementeras 1 praktiken.

Resultaten frdn studien indikerar att kommunkoncernstyrning som perspektiv
fortsatt ar pd frammarsch. Detta syns genom att fler kommuner inforlivar
kommunkoncernperspektivet 1 sin visions- och maélstyrning. Det finns en viss
etablering av kommunkoncerndvergripande ledningsgrupper. Nastan alla
holdingbolag har, enligt dgardirektiven, ett uppdrag att inforliva bolagen i
kommunkoncernens strategiska arbete. Sannolikt for att man ser ett behov av och
fordelar med en bittre styrning av helheten.

Utmaningen med ett koncernperspektiv pd styrningen &r att inforliva det i
ledningsstrukturer och ledningsprocesser sd att perspektivet ocksd péverkar
arbetet i kommunen. Utifran detta perspektiv 4r Hoganids kommun intressant till
foljd av sin langa erfarenhet av att arbeta med en kommunkoncerndvergripande
ledningsgrupp. Hoganids kommuns ledningsgrupp bestar av tjdnstepersoner fran
kommunledningskontoret, alla forvaltningschefer samt alla Vd:ar. Det finns en
formaliserad process och motesstruktur, inklusive agenda med &drenden och
protokoll. Kommunikation dr centralt, bdde pa ledningsgruppsmétena, och med
politikerna (dialog sker i1 anslutning till ledningsgruppens moten) samt med
kommunens anstéllda.



En balans mellan kultur och struktur ar viktigt vid kommunal koncernstyrning,
liksom att en acceptans for arbetssittet etableras. En kommunkoncern bestér av
organisationer som juridiskt ar sarskilda och de hierarkiska strukturerna ar inte 1
alla led reglerade. Déarfor méiste det finnas en kultur och acceptans att ta pa sig
hatten kommunkoncernledningsmedlem och perspektivet kommunkoncern 1 det
l6pande arbetet.

Att etablera en koncernkultur forutsétter att man arbetar uthalligt och konsekvent
med kommunkoncernperspektivet. Det har Hogands kommun gjort 1 dver tva
decennier. Nya chefer och mederarbetare introduceras 1 koncerntanken, det finns
kulturbdrande personer och historier som dterberéttas. Det som var péfallande i
just Hogands kommun var att berdttelser anvdndes som kulturbarare, for att
inprédnta koncerntanken 1 organisationen.

For att lyckas med koncernstyrning framstér det som viktigt med ratt mix av
koncernkultur och struktur. Fran Hoganés kan sékerligen vissa strukturer — sdsom
organisationsmodeller och ledningsgruppens utformning — anpassas och
overforas till andra kommuner, men kultur tar ldng tid att bygga. Och det ar inte
sakert att samma utformning, karaktir och mix av struktur och kultur samt
arbetssitt passar andra kommuner, beroende pa historik, storlek, politiska
forutsattningar etcetera. Men med viss inspiration av Hogandsexemplet kan sékert
fler kommuner infora koncerntanken 1 sin styrning



Kapitel 1
INLEDNING

Sveriges kommuner har under decennier fordndrat sina organisationer genom att
lagga verksamhet och tillgdngar 1 externa juridiska personer, framfor allt i
aktiebolag och kommunalforbund. De flesta aktiebolag dr heldigda, men béade
aktiebolag och kommunalférbund anvénds 1 stor utstrackning for samverkan med
andra kommuner (Mattisson, 2015). Trots kritik fortsitter kommunerna att
bolagisera verksamhet (Bergh et al., 2022). Historiskt har det handlat om
kommunalteknisk verksamhet, men pa senare ar har ocksd omsorgspersonal
anstdllts 1 kommunala bolag. Motiven till dessa organisatoriska fordndringar &r
manga. Det kan handla om kortare beslutsvigar, tydligare resultatansvar, storre
finansiell flexibilitet, kostnadseffektivitet och kompetenssidkring genom
samverkan (Mattisson, 2016, Thomasson, 2013). Andra motiv &r att forbereda
verksamhet for privatisering (Erlingsson et al. 2015). Aven strikt ekonomiska,
kommersiella och skattetekniska motiv forekommer (Konkurrensverket, 2014).

Till foljd av dessa fordndringar har den kommunala organiseringen av
serviceproduktion blivit alltmer diversifierad, fragmenterad och komplex vilket
har fétt konsekvenser for sdvil ekonomi, kvalitet som demokrati. Forskningen ar
relativt samstdmmig om att kommuner pd méanga sitt har blivit mer komplicerade
att styra samt att suboptimering och malkonflikter blivit alltmer problematiska
(Van Genugten et al., 2020; Bergh et al, 2022; Berge och Torsteinsen, 2023).

Internationell forskning pekar pa tva relaterade styrproblem som uppstar nir
kommunala verksamheter bedrivs 1 andra juridiska former dn den traditionella
ndmnds- och forvaltningsorganisationen. Grunden dr som, Berge och Torsteinsen
(2023) beskriver, att juridiskt autonoma enheter, s& som kommunala bolag, ér
formellt separerade frdn den hierarkiska kedjan av politisk styrning och
ansvarsskyldighet inom en kommun. Det gor att politikerna riskerar att forlora
insyn, inflytande och kontroll 6ver strategier och verksamhet. Ansvarigheten for
resultaten 1 dessa juridiskt “externa” enheter blir ocksad alltmer otydlig. I
forlangningen, om en stor andel av kommunens verksamhet placeras ifrédn
forvaltningsorganisationens perspektiv separata juridiska enheter, blir den
offentliga forvaltningen med kommunfullméktige som huvudorgan allt mindre
relevant som en dvergripande politisk styrenhet och budgeten allt mindre relevant
som sammanhéillande styrdokument. Det blir séledes svérare att styra kommunen
som en helhet.



Utgangspunkten for den hér studien dr att i takt med att allt fler verksamheter och
allt storre varden fors over till kommunalt kontrollerade juridiska personer blir det
relevant att, ur ett styrperspektiv, prata om kommunala koncerner. En liknande
slutsats drogs ocksd i den nyligen genomforda utredningen om en effektiv
ekonomistyrning i kommuner och regioner. Dar konstaterades att styrningen av
de kommunala koncernerna mot god ekonomisk hushéllning inte ar tillrackligt
stark (SOU 2021:75, s. 125).

I kommersiell sektor, dir flera bolag dgs i olika led av ett moderbolag, ar det
praxis att koncernen &dr den Overgripande styrenheten som leds av en
koncernledning. Koncernledningens uppgift dr di att definiera strategier och
samordna alla enheter si att aktiedgarvérdet kan maximeras for de som investerat
1 moderbolaget. Vad koncernstyrning siledes forsoker dstadkomma 1 den privata
sektorn dr att sd langt det d&r mojligt och Onskvért samordna strategier och
verksamhetsprocesser for att uppnd synergier och undvika suboptimering och
konflikter. Allt i syfte att uppni koncernens maximala potential. Oversitts detta
till en kommunal kontext sa handlar kommunal koncernstyrning om att fa alla
enheter att samspela till storsta nytta for kommunen som helhet: maximal
kommunal koncernnytta. En utmaning ar att det inte finns direkt stod 1
kommunallagen om  kommuner oOnskar utveckla styrningen av
kommunkoncernen, utan kommunerna maéste sjilva definiera ledningsfunktioner
for styrning av den kommunala koncernen, pa savil politisk niva som pa
tjinstemannaniva.

[ stor utstrickning handlar detta om att inforliva de kommunala bolagen och deras
ledande befattningar i koncernstyrningen. Kommunal koncernstyrning kan alltsa
fa aterverkningar pa arbetet bdde 1 kommunen” och de kommunala bolagens
ledningar och styrelser. Eftersom ett aktiebolag &r en sjdlvstdandig juridisk person
som regleras av aktiebolagslagen, maste styrelseledamoterna hantera skillnaden
mellan att vara politiker och styrelseledamot inom ramen for aktiebolagslagen.
For att skapa koncernnytta kravs att savél dgaren som styrelsen samt enskilda
styrelseledamoter och VD kan hantera de ibland motstridiga intressen som kan
uppstd 1 relationen till andra kommunala enheter, brukare och strategiska
kommunala mal. En bolagsstyrelse maste alltsd relatera till den kommunala
koncernen, och befinner sig dd 1 grinslandet mellan kommunallag och
aktiebolagslag.

Forskningen som finns om kommunal koncernstyrning &r begransad.
Internationellt saknas det i stort forskning, men inom ramen for KEFU har det
gjorts ett antal studier de senaste dren. Ar 2016 publicerades en kartliggning av
kommunal koncernredovisning, vilken visade att den kommunala
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koncernredovisningen var av relativt 1&g kvalitet och levde en undanskymd
tillvaro (Carlsson et al., 2016). Samtidigt fanns det kommuner som péborjat
arbetet med en kommunal koncernbudget. Nagra ar senare, ar 2020, publicerades
en kartldggning av hur Skdnes kommuners koncernstrukturer var utformade samt
huruvida de formella styrdokumenten beaktade koncernperspektivet. Denna
studie visade att koncernperspektivet i allt vasentligt saknades 1 den 6vergripande
styrningen, men att ett antal kommuner hade skapat moderbolag (holdingbolag)
for att utveckla styrningen av bolagssfaren (Carlsson et al., 2020). I nagra fall
hade ocksd kommunens malstyrningssystem infogats i dgardirektiven vilket
innebér att bolagen styrs pa liknande sdtt som ndmnderna. Den senaste studien
frén 2021 berdrde 1 vilken utstrickning Sveriges kommuner beslutat om mél for
en god ekonomisk hushallning utifran ett kommunalt koncernperspektiv. Denna
studie visade att ca 25 procent av kommunerna hade finansiella mal och 14
procent av kommunerna hade icke-finansiella mal pd kommunkoncernniva
(Haraldsson et al., 2021).

En effektiv koncernstyrning kraver &ndamalsenliga strukturer och styrdokument,
men ocksd ledningsfunktioner och processer som arbetar utifrdn ett
kommunkoncernperspektiv. Det finns forvisso viss forskning som beror
organisatoriska  strukturer,  styrdokument och  méil  utifrdin  ett
kommunkoncernperspektiv men ingen forskning kring hur ledningsfunktioner
kan utformas for att bedriva kommunal koncernstyrning i praktiken. Det torde héar
finnas ett betydande utrymme att bidra till forskningen om kommunal styrning.
For att folja kommunernas utveckling av kommunal koncernstyrning stélls i detta
projekt tvé overgripande frigor som foljer naturligt pd varandra, och kompletterar,
tidigare projekt:

o [ vilken utstrackning finns det kommunala ledningsfunktioner for att arbeta
med kommunal koncernstyrning 1 Skdnes kommuner?

e Hur kan ledningsfunktioner for kommunal koncernstyrning utformas och
implementeras 1 praktiken?

1.1 SYFTE

Syftet med foreliggande studie ér att kartlagga, analysera och dra lardomar av 1
vilken utstrickning Skdnes kommuner har infort ledningsfunktioner for
kommunal koncernstyrning samt hur en sddan styrning kan utformas och bedrivas
1 praktiken.



1.2 METOD

Studien genomfors 1 tva delar. I del 1 undersoks i1 vilken utstrickning de 33
skanska kommunerna har implementerat ledningssystem och funktioner for
kommunal koncernstyrning. Med ledningsfunktion avses tjénster och/eller
grupper som har ett uttalat uppdrag att arbeta med kommunal koncernstyrning.
Datainsamlingen har genomforts genom en dversiktlig enkétstudie via e-post till
Skénes kommuners ekonomichefer (27 av 33 kommuner har svarat) och genom
insamling av styrdokument frin respektive kommun. Utifrén kartlaggningen 1 del
1 har en kommun valts ut for en fallstudie: Hogands kommun.

Del 2 handlar om hur ledningsfunktioner for kommunal koncernstyrning kan
fungera i praktiken. Eftersom det inte finns tidigare studier har vi valt en kvalitativ
ansats dar merparten av det empiriska underlaget samlas in via intervjuer.
Hogands kommun valdes for detta d&ndamél da de har en kommunkoncern-
overgripande ledningsgrupp béde pd politisk niva/styrelseniva  och
tjinstemannanivd/VD-niva. I Hogands har ndstan alla 1 badde den politiska
ledningsgruppen och den tjdnstemannabaserade ledningsgruppen intervjuats.

1.3 LASANVISNING — RAPPORTENS DISPOSITION

Rapporten innehdller ett antal olika komponenter som &r nagot olika till sin
karaktér. Nedan foljer en vigledning for ldsaren.

Kapitel 2 ger en konceptuell oversikt over kommunal koncernstyrning som
fenomen.

I kapitel 3 beskrivs hur Skdnes kommuner idag arbetar med ledningsfunktioner
for kommunal koncernstyrning.

[ kapitel 4 presenteras hur Hogands kommun strukturerat styrningen av
koncernen.

[ kapitel 5 ldmnas en intervjunéra betraktelse av hur ledande befattningshavare i
Hogands kommun — politiker och tjinstemédn — uppfattar hur
koncernledningsgruppen arbetar och fungerar.

I kapitel 6 gors en betraktelse dver kulturens och beréttelsernas roll i styrningen
av Hogands kommun.

I kapitel 7 sammanfattas rapporten genom en sammanstéllning 6ver de lardomar
som kan goras fran de tvé delstudier som genomforts.



Kapitel 2
KOMMUNAL KONCERNSTYRNING

Vad en kommunal koncern &r och vad dess styrning innebér &r inte utvecklat i
forskningen. Det finns dock ett undantag: faltet kommunal koncernredovisning. |
redovisningslitterturen 4r den vanligaste uppfattningen att den kommunala
koncernen utgérs av ’kommunen” och dess kontrollerade enheter (Santis et al.,
2018). I den svenska redovisningslagstiftningen kommer det till uttryck genom
att ett kommunalt koncernforetag definieras som alla juridiska personer “6ver vars
verksamhet, mal och strategier kommuner eller regioner har ett varaktigt
betydande inflytande”, alternativt att den juridiska personen “har sérskild
betydelse for kommunens eller regionens verksamhet eller ekonomi” (LKBR,
2:5). Den kommunala koncernen 4r kommunen tillsammans med
koncernforetagen (LKBR, 2:6).

Ur ett perspektiv dr det mahidnda mindre viktigt att exakt definiera vilka
organisationer som ingdr i den kommunala koncernen. Det viktiga &r att
kommunal koncernstyrning handlar om att, med olika medel, f4 alla
organisationer som ags eller finansieras av kommunen att samordna sig si att
maximal samhéllsnytta uppnds. Det kan handla om kommunala forvaltningar, hel-
eller deldigda bolag, kommunalférbund, entreprenader, privata utforare,
foreningar med flera. Alla dessa organisationer har kommunen inte bestimmande
inflytande Over, men ofta goda mojligheter att paverka. Kommunal
koncernstyrning handlar, ur detta perspektiv, om att fi& maximal effekt pa
kommunens politiska strategi. Ur ett annat perspektiv ar det av storre vikt att
tydligt definiera vilka organisationer som utgér kommunens koncernforetag och
ar en del av den kommunala koncernen. Det har med utformningen av styrningen
och ansvarsfragan att gora. I politiskt styrd verksamhet utgor ansvarighet en
central parameter 1 styrningen. For att styrningen ska fa en tydlig struktur och {6r
att ansvarigheten ska provas bdde internt och externt ur ett koncernperspektiv
behover enheter, ansvar och rapporteringsrutiner definieras och struktureras. Att
ha klart for sig granserna for den kommunala koncernen blir ur detta perspektiv
betydelsefullt.

[ privat sektor 4r mélet med koncernstyrning att styra koncernens samlade resurser
(dotterbolag 1 olika led) sé att strategiska och operativa synergier uppnis samt att
konflikter och suboptimering undviks (Kraus och Lind, 2010; Franco-Santos et
al., 2012). Det bortre mélet a4 maximalt aktiedgarvirde till &dgarna av
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moderbolaget. For en kommun torde syftet med kommunal koncernstyrning vara
av liknande karaktir, med undantag fran det bortre malet som 1 ett kommunalt
sammanhang snarare handlar om politisk paverkan pa samhaillsutvecklingen,
medborgar- och samhéillsnytta. Ett annat omrade dér de kommunala koncernerna
skiljer sig fran de privata dr verksamheternas forutsittningar. Foretag 1 privat
sektor, har vinst som mal och finansierar sig pd marknaden, med mojlighet att
fordndra sin verksamhet och att expandera geografiskt. Kommunala koncerner har
att hantera verksamheter som ar reglerade avseende verksamhet, intjaning (icke-
vinstdrivande foretag) och finansiering (skatter, bidrag och avgifter). Det r6r sig
om till exempel skola, vard och omsorg samt vatten och renhallning. Andra
kommunala verksamheter verkar pa en marknad och ska bedrivas pa
affarsmissiga grunder dir vinst &r tillatet (till exempel energi och bostéder).
Gemensamt &r att “marknaden” &r 1 stort begrénsad till kommunens gréanser, dven
om det finns undantag dven hér.

Den politiska ansvarscykeln boérjar med budgeten och slutar med
arsredovisningen. Som noterats av Berge och Torsteinsen (2023) forsvagar
forekomsten av juridiskt separerade kommunala enheter den direkta hierarkiska
lanken mellan politisk auktoritet och professionell tjansteleverans, vilket gor det
svarare for politiker att formellt kontrollera och ta ansvar for kommunkoncernens
resultat och stillning. Att inforliva politiska mal och malséttningar for den
kommunala koncernen i budgeten kan darfor ge en utgangspunkt for att bygga en
politisk ansvarscykel frin ett kommunalt koncernstyrningsperspektiv.

Att arbeta med koncernstyrning handlar om att skapa “en organisation” (en
struktur/helhet) som ur ett juridiskt perspektiv inte existerar. En ambition med ett
koncernperspektiv dr sdledes att radera juridiska granser och behandla olika
enheter som om de vore delverksamheter 1 en enda 6vergripande styrenhet, vilket
ar tankt att underlitta samordning av strategi och verksamhet samt undvika ett "’vi
och dem-tdnkande” inom koncernen. Det finns ett antal ingredienser som kan vara
viktiga for att lyckas med styrningen av en koncern. Nigra av dess ingredienser
ar visioner och mdl; planering och uppfolining, kommunikation och dialog;
koncernkultur och ledningsfunktioner. Nedan foljer en kort beskrivning av dessa
ingredienser.

Vision och madl: Inom koncernstyrningsforskningen lyfts fram att
koncerngemensamma visioner och mél ar betydelsefulla. I en kommun kan det
handla om att pd en Overgripande nivd klargéra den politiska strategiska
riktningen for hela kommunen. De kan fungera som en referenspunkt for bade
interna och externa enheter nar de utvecklar lokala strategier, budgetar, mal och
matt. Att formulera mal for den kommunala koncernen ger ocksé en utgdngspunkt
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for att bygga en politisk ansvarscykel frdn ett kommunalt
koncernstyrningsperspektiv.

Planering och uppfoljning: Processer for planering, uppfoljning och dterkoppling
behover inbegripa hela den kommunala koncernen si att alla gar i takt och for att
stimulera strategiskt larande (Bryson och George, 2020). Ur ett ansvarsperspektiv
behover dessa processer struktureras och formaliseras, inte minst for att
sdkerstilla att 4ven de externa enheterna ingér 1 ansvarsprovningen utifran ett
koncernperspektiv. Ur ett kommunstrategiskt perspektiv dr det sannolikt viktigt
att etablera mindre formellt reglerade processer och strukturer, for att 6verbrygga
de formella hinder som juridiskt skilda organisationer till viss del utgor.

Kommunikation och dialog: 1 forskningen betonas att koncernstyrning maste
underbyggas med goda processer for kommunikation och dialog mellan central
nivd och de decentraliserade enheterna samt mellan de olika enheterna. Detta ar
en viktig aspekt 1 kommunal koncernstyrning da bristen pd samarbete och ibland
fientlig dialog mellan kommunen och dess foretag dr ett dterkommande problem
(Van Genugten et al., 2020; Bergh et al., 2022). I en kommun ar det ocksé av stor
vikt att det inte bara finns processer for kommunikation och dialog mellan
tjdnstepersoner och mellan politiker utan ocksd mellan tjdnstepersoner och
politiker. Denna dialog &r viktig for att kaliberara politisk viljeinriktning med
professionell tjinsteleverans.

Koncernkultur: 1 internationella koncerner diskuteras betydelsen av att etablera
koncernkulturer (Van der Stede, 2003). Anledningen till det &r att de olika bolagen
kan ha olika kulturer samt verka i olika linder. En koncernkultur syftar da till att
1 viss utstrackning skapa en gemensam kultur for att {4 ett beteende pé olika nivier
1 linje med koncernens intressen utan att det krdvs planering och uppfoljning.
Detta torde vara av viss relevans ocksa 1 en kommunal koncern, med dess olika
verksamheter och juridiska former dar olika “’kulturer” kan frodas. Forskningen
pekar pé att en gynnsam koncernkultur kan stddja en kidnsla av sammanhallning
och engagemang for det gemensamma, forbéttra kommunikationen samt bidra till
forbattrad foljsamhet gentemot koncernens visioner, mél och strategier (Grennan,
J.och Li, K., 2023).

Ledningsfunktioner: 1 privata koncerner ansvarar ledningsfunktioner, vanligen 1
form av en koncernledningsgrupp, for att utveckla koncernens strategi och
overvaka ekonomisk prestation samt for att Overgripande koordinera
verksamhetens delar. En huvuduppgift ér att se till alla dotterbolag arbetar mot
samma vision och mal. Ledningsgruppen ska ocksd sdkerstilla effektiv
kommunikation och rapportering inom koncernen. Detta dr sannolikt relevanta
uppgifter dven for en kommunal koncernledningsgrupp. Utmaningen ar att en
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kommunal koncernledning kommer att byggas upp av medlemmar fran bade
kommunala ndmnder/forvaltningar och kommunala bolag, dar det saknas ett
institutionellt stod 1 kommunallagen f6r hur en sddan styrning kan utformas med
mandat och ansvar pé politisk niva och pa tjanstemannaniva.

Utifran ovan ingredienser for ett lyckat koncernstyrningsrecept ar det séledes av
betydelse att ha en 6vergripande och ndgorlunda sammanhéngande politisk vision
och strategi for hela kommunen som alla verksamheter kan relatera till. Utifran
visionen behover strukturerade processer byggas upp for planering och
uppfoljning av vision och strategi. Dessa behover inte nodvindigtvis vara
byrékratiska, da det till och med kan vara svart da en kommunal koncern har
manga olika hierarkiska strukturer och olika juridiska former. Av denna anledning
behover ledningsfunktioner, sdsom ledningsgrupper, bygga pa ordning och
struktur men inte dgna sig at formellt beslutsfattande. I forskningen betonas ocksa
att koncernstyrningen méste underbyggas med goda processer for kommunikation
och dialog samt etableringen av en gemensam koncernkultur. Detta torde vara
viktigt 1 en kommunal koncern dar valdigt olika verksamheter bedrivs som 1 sig
har  olika reglering, professioner och historia. En  gemensam
kommunkoncernkultur kan skapa ett beteende som ir 1 linje med kommunens
overgripande styrning utan att detta behover regleras 1 formaliserade
styrprocesser.
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Kapitel 3

LEDNINGSFUNKTIONER FOR KOMMUNAL
KONCERNSTYRNING I SKANE

3.1 OVERSIKT OVER SKANES KOMMUNALA KONCERNER

I detta kapitel gors en genomgang av de skanska kommunernas dvergripande
ledningssystem och funktioner for koncernstyrning. Genomgéngen baseras pa
dokumentstudier av budgetar och dgardirektiv samt en mindre e-postenkat till
Skénes kommuners ekonomichefer.

For att bedoma behovet av kommunal koncernstyrning i Skane ges i detta kapitel
en Oversiktlig bild 6ver av den totala kommunala koncernekonomin. I tabell 1
visas for Skanes kommuner avseende 2023, uppgifter om antal bolag, tillgangar,
kostnader och ataganden, dels for den kommunala f6rvaltningen (kolumnerna
”Kommun” 1 tabell 1), dels for den totala kommunala verksamheten (kolumnerna
”Kommunkoncern™ 1 tabell 1).

Tabell 1 Information fran resultat- och balansrikningar (mdkr)

Kommun Kommunkoncern

2023 2023
Bolag, dgarandel> 49%, antal 282
Verksamhetens intdkter, mdkr 22,8 46,6
Verksamhetens kostnader, mdkr -109,3 -127,1
Avskrivningar, mdkr -5,7 -9.,4
Skatteintdkter, Utjagmning & Statsbidrag, mdkr 94,8 94,8
Tillgdngar, mdkr 191,4 2532
Eget kapital, mdkr 90,0 107,0
Avsittningar & Skulder, mdkr 101,4 146,1

Sammanstillningen visar att Skdnes kommuner dger 6ver 280 aktiebolag med en
dgarandel over 49 procent. Det ger 1 snitt 9 bolag per kommun. Detta ger dock
inte  hela  bilden av  organiseringen  utanfér  ndmnds-  och
forvaltningsorganisationen da det finns ett stort antal bolag med en dgarandel
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under 49 procent, stiftelser och ekonomiska fOreningar samt ett antal
kommunalforbund. Vidare ska det beaktas att ett stort antal bolag endast syftar till
markforvirv. Foretrddelsevis ar det de stora kommunerna som dger flest bolag
(Malmo, Helsingborg, Landskrona, Kristianstad och Lund), men det finns ocksa
nagot mindre kommuner som har 6 majoritetsigda bolag eller fler (till exempel
Skurup och Svalov).

Det finns 17 rena holdingbolag i de skdnska kommunerna. Dessa kan fungera som
ett instrument 1 den kommunala koncernstyrningen gentemot bolagssfaren. De
flesta kommuner dger ett allmannyttigt bostadsbolag (31 kommuner) och det finns
14 energibolag/energikoncerner 1 Skane. Det dr ocksa relativt vanligt med andra
fastighetsbolag, bolag inom vatten och avfall samt parkeringsbolag. Det finns
dven tre kommuner som bedriver omsorg i aktiebolagsform.

Aven om verksamhetens intéikter (se tabell 1) inte ir kommunernas huvudsakliga
intdkt (24 % av skatter och statsbidrag) s fordubblas dessa i kommunkoncernerna
(49 % av skatter och statsbidrag). Storst skillnad mellan verksamhetens intékter 1
kommunen och koncernen ir det i Sknes storre kommuner samt de kommuner
som dger energibolag. Vad géller kostnader sé &r skillnaden storst (procentuellt)
for avskrivningar, vilket beror pa att de verksamheter som bedrivs inom
bolagssfaren ér kapitalintensiva och relativt sett mindre personalintensiva.

Tillgdngarna 1 kommunkoncernen ar 62 mdkr storre (32%) én de tillgdngar som
redovisas 1 "kommunerna”. Darmed indikeras att det finns betydande resurser att
utnyttja ur ett koncernperspektiv. De mindre kommunerna visar en storre
procentuell skillnad for tillgdngarnas redovisade virden mellan kommun och
kommunkoncern, sérskilt de som bade har bolag inom allménnyttan och energi
(till exempel Bromolla, Skurup, Sjobo och Hoégands). Ur ett finansiellt
riskperspektiv dr skulderna intressanta. Dessa dr 44 procent hogre ur ett skanskt
kommunkoncernperspektiv jamfort med de viarden de har i kommunerna, vilket
motsvarar cirka 45 mdkr. Aven hir ir den procentuella skillnaden storst i mindre
kommuner med allménnytta och energibolag.

Det finns alltsd ett stort antal bolag som bedriver betydande verksamhet med stora
tillgdngsresurser, men som ocksé for med sig finansiell risk. Pa ett 6vergripande
plan borde det sédledes vara relevant att inforliva det kommunala
koncernperspektivet 1 styrningen av de flesta skanska kommunerna.

3.2 LEDNINGSSYSTEM OCH FUNKTIONER

En del av foreliggande studie syftar till att oversiktligt kartlagga om de skinska
kommunerna har anpassat sina ledningssystem och funktioner 1 forhéllande till de
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framvéixande kommunala koncernerna, det vill sdga om kommunerna har anlagt
ett koncernperspektiv pd styrningen.

Budgeten ar politikens viktigaste styrdokument. Generellt sett innehaller
kommunernas budgetar inte ett tydligt koncernperspektiv, men det finns dock en
rorelse mot att mal formuleras pd kommunkoncernnivd samt mot att bade
ndmnder och bolag utgér en del av ansvarskedjan. Nedan foljer ndgra exempel
som belyser detta:

”Med visionen som grund gér kommunfullmiktige en bestillning av kommande
ars verksamhet och anger mot vilka mal och med vilka medel den ska bedrivas
inom kommunkoncernen (grunduppdrag och strategiska mal). Ndmnder och
styrelser faststiller sedan resultatmal som syftar till att nd de strategiska mélen
och utveckla grunduppdraget. Forvaltningars och bolags uppdrag ér att styra
verksamheten genom att gora rétt insatser och ha rétt kompetens for att kunna na
malen. Strategisk fardplan dr ett koncerndvergripande dokument med syfte att
precisera och konkretisera Vision 2030 och prioritera bland utmaningarna som
kommunen stdr infor. Den strategiska fardplanen géller for hela
kommunkoncernen och dr en gemensam kraftsamling kring de strategiska
malomréaden.” (Helsingborg, budget 2023, vara understrykningar)

"For att nd en god ekonomisk hushallning for koncernen har Hoganids Omsorg
AB, Hoganashem AB samt Hoganis Energi AB, utifran fullméktiges vision och
strategier, definierat mal och riktlinjer for god ekonomisk hushéllning.
Koncernens bolag ska bidra till god ekonomisk hushdllning genom att
sammantaget uppfylla mal utifrin kommunfullméktiges vision och strategier samt
agardirektivens krav pa ekonomiska mal. Dessa mal beslutas av respektive
bolagsstyrelse och utgdr information till kommunfullmiktige." (Hoganés, budget
2023, vara understrykningar)

“For perioden 2024-2026 beslutar kommunfullméktige om fyra strategiska
utmaningar och 4tta mél som anger riktningen for kommunkoncernen och vad
som ska uppnas.” (Hassleholm, budget 2023, vir understrykning)

"Kommunfullméktiges sju 6vergripande mél konkretiserar vagen till kommunens
vision och synliggdr vad fullméktige vill uppna under mandatperioden. Malen
stravar mot att skapa en gemensam riktning i hela kommunkoncernen." (Ystad,
budget 2023, var understrykning)

"Kommunfullméktiges politiska inriktning for perioden inramas genom fyra
gemensamma mél for mandatperioden. Malen ska kraftsamla hela
kommunkoncernen for att géra de forflyttningar mélen pekar ut och sékerstélla
det politiska genomslaget." (Lund, budget 2023, var understrykning)
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"De tre strategiska omraden konkretiseras 1 sju kommundvergripande mal som
alla nimnder och bolag har ett ansvar for och bidrar till att vi gor forflyttningar
mot mélen. Malen adresseras till de nimnder och bolag inom koncernen som har
en direkt koppling till mélet och dess indikatorer. Adresserade mal till nimnd och
bolag ska omhéndertas 1 ndmnds- och verksamhetsplan vad giller planering av
insatser som forvintas bidra till hogre maluppfyllelse." (Kivlinge, budget 2023,
vara understrykningar)

"For kommunkoncernen formuleras fyra Overgripande mal, varav ett mal ar
finansiellt och tre 4r mél for verksamheten. Verksamhetsmalen formuleras utifran
var vision. For var och ett av de fyra mélen formuleras uppdrag som koncernens
ndmnder och styrelser ska forhdlla sig till med utgdngspunkt i verksamhetens
grunduppdrag. Grunduppdraget formuleras 1 lagkrav, var vision, reglemente,
dgardirektiv och i styrande dokument som géller for verksamheten sasom planer,
program och strategier." (Klippan, budget 2023, vara understrykningar)

"Med visionen och den politiska viljeinriktningen som utgéngspunkt fattar
kommunfullmiktige beslut om dvergripande mal som anger kommunkoncernens
gemensamma riktning och ger vigledning i de prioriteringar som behover goras."
(Bjuv, budget 2023, var understrykning)

Som citaten ovan visar har kommunerna inforlivat kommunkoncernen som
begrepp och kopplat detta till visioner och mal. Vissa kommuner kopplar ansvaret
till styrelserna/bolagen for att utveckla mal och planer samt for att visioner och
mal ska uppnaés.

Detta for oss in pd dmnet god ekonomisk hushéallning. 16 av Skénes 33 (48 %)
kommuner har nigon form av formulering 1 sina budgetar for dr 2023 om
kommunkoncernen i relation till god ekonomisk hushillning. Det dr en hog andel.
Vid en tidigare nationell studie, baserat pa budgetar for &r 2021 hade 26 procent
av Sveriges kommuner atminstone ett finansiellt mal for god ekonomisk
hushallning. Det ska dock sdgas att det 1 vissa fall dr nadgot oklart vilka som ar de
konkreta mélen for kommunkoncernen. Detta géller sérskilt de icke-finansiella
madlen. 11 av 33 kommuner har preciserade finansiella mal, vilket motsvarar 33
procent. Majoriteten avser kommunkoncernens soliditet, men det finns ocksa mél
for kommunkoncernens resultat, skuldsdttning och investeringar.

P4 frdgan om det finns en politisk ledningsgrupp pa kommunkoncernniva ar det
endast tvd kommuner 1 var enkdtunderskning som svarar ja. Didremot svarar 10
kommuner ”Nej men...” eller ”Njae”. En del av dessa svar handlar om att det
finns formaliserade processer for dgardialog dar kommunstyrelsen for dialog med
styrelserna 1 bolagen. Exempelvis:
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"Genom forumet dgardialog trdffar Kommunstyrelsens arbetsutskott,
ekonomichef, kommundirektor och stabschef bolagets ordforande, andre
ordforande, VD, Fastighetschefer och ekonomichef.”

"Vid tva KS-sammantrdden per dr bjuds heligda kommunala bolag (VD +
styrelseordf.) in for dialog och uppfolining mellan bolaget och
kommunstyrelsen.”

Tva kommuner anger att de infort kommunkoncerndvergripande strategimoten:

"Arligen triffas nimndernas och bolagens presidier, forvaltningsdirektorer,
vd:ar och stadsledningsforvaltningens ledningsgrupp i tva dagars
ledningskonferens for avstimning av viktiga koncernovergripande fragor, under
2023 var temat hur vi tillsammans utvecklar ett hdllbart XXXX. Utgdngspunkt
togs i nuldget for att sedan tillsammans utforska vdara mojligheter i riktning mot
stadens vision och malbild 2027.”

"KF har inrdttat strategimoten som infaller en ggr/kvartal. Styrgruppen bestdr
av kommunstyrelsens presidium, ordforande i respektive bolag, kommunchef och

VD.”

Sex kommuner hdnvisar till att koncernfrdgorna hanteras i styrelsen for
holdingbolaget. Holdingbolag kan anvindas for olika dndamadl. Ett av dessa dr
att styra bolagsdelen av den kommunala koncernen. Det dr 17 skanska kommuner
som vid tiden for studien har ett holdingbolag vars ordférandepost dr bemannad
av en politiker. Studeras dgardirektiven till dessa holdingbolag dr det vanligt
forkommande att 1. Moderbolaget (holdingbolaget) ska se till att bolagen bidrar
till  kommunens vision/kommunkoncernens utveckling 2. moderbolaget
(holdingbolaget) ska se till att samverkan och samordning sker inom
kommunkoncernen, med forvaltningarna. Ndstan alla dgardirektiv har ndgon
form av skrivning som berér minst ett av alternativen 1 och 2 ovan. Nedan foljer
exempel fran bade storre och lite mindre kommuner:

“Bolaget ansvarar for att: * genom styrdokument och dialog med bolagens
styrelse och ledning utveckla och samordna bolagens strategiska inriktning och
ramar ur ett vdrdeskapande kommunkoncernperspektiv - utveckla
kommunkoncerngemensamma  forhdllningssdtt mellan bolagen och den
kommunala forvaltningen <+ verka for att upprdtthdalla god ekonomi i
kommunkoncernen.” (Agardirektiv for Helsingborgs Stads Foérvaltning AB,
Helsingborgs kommun, 2023)

“Utveckling av koncerngemensamma forhdllningssdtt mellan bolagen och den
kommunala  forvaltningen.” (Agardirektiv  for Trelleborgs Rddhus AB,
Trelleborgs kommun, 2023)
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“"Tornet AB dr i sin roll som moderbolag i koncernen Ytornet en del av
verksamheten inom Ystads kommun och ska enskilt och gemensamt med Ystads
kommuns ovriga organ verka for att kommunen utvecklas i enlighet med den av
kommunfullmdktige faststdillda visionen Ystad 2030 och ddrvid félja den dirtill
horande mal- och resultatstyrningsmodellen i den mdn det dr tillimpbart.”
(Agardirektiv for Ytornet AB, Ystads kommun, 2022)

“"Bolaget ska medverka till att verksamheten mellan kommunens bolag
organiseras med tydligt kundfokus och i en dndamdlsenlig struktur samt utéva
dgaransvaret for de kommundgda bolagen i syfte att uppna samordning och
optimalt resursutnyttiande i de kommundgda bolagen i samverkan med
kommunen.” (Specifika dgardirektiv for Angelholm Stadshus AB, Angelholms
kommun, 2020)

I syfte att uppnd storsta mojliga kommunnytta ska bolaget vara en aktiv part i
utvecklingen av kommunen och i samrad med kommunen séka losningar som
tillgodoser kommunens samlade intresse.” (Agardirektiv for Staffanstorps
Centrum AB, Staffanstorps kommun, 2024)

“Bolaget ska utova en tydlig dgarroll o6ver bolagen i koncernen som bidrar till
kommunens langsiktiga utveckling och tillvixt. Sasom moderbolag for
kommunens hel- och majoritetsiigda bolag ska man skapa forutsdttningar for

effektivitet och samverkan inom kommunkoncernen.” (Agardirektiv for
Skdrfldickan AB, Burlovs kommun, 2019)

“Bolaget ska aktivt verka for att samordning och samverkan sker inom
kommunkoncernen som helhet. Bolaget ska vara en aktiv part for att forverkliga
kommunens overgripande mdl, vision och tillvixtambitioner baserat pd Hoors
mojligheter till goda livs- och boendemiljoer samt utveckling av ndringsliv och
kommunal service. Det dr bolagets uppgift att ndrmare beskriva pa vilket sditt
bolaget avser utgora en aktiv part for att forverkliga kommunens vision.”
(Agardirektiv for Hoors kommunhus AB, Hé6rs kommun, 2023)

Atta kommuner anger att de har ledningsgrupper pa tjinstemannanivd som
spanner over hela kommunkoncernen. I dessa ledningsgrupper ingér personer fran
kommunens centralt, forvaltningschefer samt Vd:ar. Vanligast ér att grupperna
traffas cirka en gdng 1 manaden. Fa svarade pad om det fanns ngot uttalat syfte
med ledningsgruppen men nedan foljer ett exempel dér detta framgick:

”Koncernledningsgruppen ar en strategisk ledningsgrupp som leds av
kommundirektoren, med uppdrag att sdkerstilla kvalitativ leverans till alla som
lever och verkar 1 kommunen. Detta innebir att gruppen ska:
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o Sidkerstdlla att organisationen arbetar mot visionen och de politiska
besluten

o Sikerstélla helhetsperspektivet och samordningen i organisationen

e Driva kommungemensamma utvecklingsfragor och de strategiska
omradena ”

Ytterligare ndgra beskriver ledningsgrupper som édr mer inriktade mot samarbetet
mellan bolagskoncernen och kommunen, vilket innebér att forvaltningscheferna
inte ingar. Nagon kommun beskriver att “bolag och andra samverkande parter
bjuds in till ledningsgruppen for dialog en gdng per ar”. Det anges att
koncerndvergripande ledning till viss del sker via VD-funktionen 1
holdingbolaget.

Det ar allt vanligare med platsannonser didr kommuner soker koncernchef,
koncernekonomichef eller koncerncontroller. Det finns dock fa dylika tjdnster
inrdttade hos de skanska kommunerna. Tva kommuner anger att de har en
koncerncontroller och en att de har en koncernredovisningschef (tillika
ekonomichef 1 moderbolaget). Ett flertal kommuner svarar dock att ansvaret for
koncernfragor/bolagsfragor fordelas pa olika personer utan att det har inrittats
ndgon sérskild tjénst.

Det pagér, enligt enkédtsvaren, ett utvecklingsarbete 1 ndgra kommuner. Tva
kommuner anger att de arbetar med att integrera bolagen 1 budgetprocessen sa att
“dgardirektiv och finansiella mal for bolagen beslutas i samband med att
kommunfullmdktige beslutar om budget” eller att ’planering utifran dgardirektiv
redovisas”. Tvad kommuner har nyligen uppréttat en kommunkoncernpolicy och
ekonomistyrningsdirektiv for kommunkoncernen. Ytterligare nigra kommuner
anger att de ser 6ver bolagspolicy och dgardirektiv.

3.3 SAMMANFATTNING

Utifran studien av ledningssystem och funktioner i Skdnes kommunkoncerner kan
foljande resultat lyftas fram:

e Med utgdngspunkt fran bolagens ekonomiska relevans och antalet bolag i
kommunerna dr ett kommunkoncernperspektiv relevant 1 de flesta skanska
kommuner.

e Jamfort med tidigare studier (Carlsson et al., 2016; Carlsson et al., 2020;
Haraldsson et al., 2021) maérks att det pagér ett arbete med att inforliva
kommunkoncernen 1 den kommunala budgeten, inte minst inom ramen for
kommunens visioner och mél for en god ekonomisk hushéallning. Ett par
kommuner anger ocksd att de arbetar med att integrera bolagen i
budgetprocessen.
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e En stor andel av Skénes kommuner har ett holdingbolag som ocksé getts
ett ansvar for att arbeta med kommunens vision och/eller samordning inom
koncernen.

e Fa kommuner arbetar med koncerndvergripande politiska ledningsgrupper
med kommunstyrelse- och nidmndsordférande tillsammans med
bolagsstyrelseordférande. Det som anges och som ocksd beskrivs 1
budgetens dokument dr att det finns ett ansvar och en uppfoljning genom
dgardialoger. Detta tillhor saledes perspektivet ansvarsprovning pa
styrningen inom kommunkoncernen.

e Atta kommuner anger att de har en kommunkoncerndvergripande
ledningsgrupp. Det kan tyckas som fa, men motsvarar 24 procent. Det &r
saledes en tilldmpad praktik bland Skanes kommuner.
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Kapitel 4
HOGANAS KOMMUN

4.1 FRAN SVAG EKONOMI TILL STARK

Foreliggande delstudie fordjupar sig i Hogands kommuns koncernstyrning med
sarskilt intresse for etableringen och arbetet med en koncernledningsgrupp. I detta
kapitel beskrivs Hogands kommunkoncern och dess styrning. Redogorelsen syftar
inte till att vara heltickande utan fokuserar pa styrningen utifrin ett
kommunkoncernperspektiv.

I slutet av 1990-talet hade Hogands kommun vikande befolkningsutveckling.
Denna utveckling brots vid millennieskiftet &r 2000 da invanarantalet var 22 639.
Darefter har invanarantalet 6kat varje r och uppgar till vid utgangen av 2024 till
over 28 000. Aven kommunens ekonomi var relativt sett svag i slutet pad 1990-
talet med redovisade nollresultat. Det senaste decenniet har kommunen och
kommunkoncernen redovisat jamforelsevis stora Overskott och koncernens
soliditet har forbéttrats frn 34 procent 1999 till 49 procent &r 2023. Ar 2023 har
utvecklingen kronts genom att kommunen utsetts till Sveriges Kvalitetskommun.

Vidare har kommunen latit sig genomlysas av SKR:s kommunkompass.
Kommunkompassen ir ett verktyg for utvardering och analys av en kommuns séatt
att styra och leda utifrdn kommunfullméktiges perspektiv. 2023 &rs utvardering
sammanfattas pa foljande sitt: ”Hogands har utvirderat sig tre gdanger med
Kommunkompassen;, 2018, 2020 och 2023. Kommunen har mellan dessa tvi
tillfdllen [mellan 2020 och 2023, forfattarnas fortydligande] gjort en tydlig
forbdttring, fran 549 podng till 679 podng, vilket dir det hogsta resultat som ndgon
kommun erhallit i en kommunkompassutvdirdering.” (Kommunkompassen,
Analys av Hogands kommun, SKR, 2023, s. 7). Vad géller koncernperspektivet 1
styrningen av kommunen sé dras slutsatsen 1 utvdrderingen att: ”Koncerntanken
dr mycket tydlig och genomgdende i Hogands.” (Kommunkompassen, Analys av
Hogands kommun, SKR, 2023, s. 22). Det forefaller sdledes som att Hoganis
kommun idag &r en vl fungerande kommun med en vil utvecklad styrning ur ett
koncernperspektiv.

4.2 KOMMUNKONCERNEN

Ar 1999 styrdes kommunen av Moderaterna tillsammans med Centern och
Kristdemokraterna. Denna konstellation, med Moderaterna som ledande parti, har
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direfter styrt kommunen efter alla val. Aven Liberalerna har relativt ofta ingatt i
styret men efter senaste valet utgors det politiska styret av Moderaterna,
Centerpartiet, Kristdemokraterna och Miljopartiet.

Den kommunala organisationen ar organiserad med en kommunstyrelse och fem
ndmnder. De stora ndmnderna dr Socialndmnden, Utbildningsndmnden och Bygg-
och miljondmnden. Under kommunstyrelsen finns fem utskott (Arbetsutskottet,
Kultur- och fritidsutskottet, Miljoutskottet, Naringslivsutskottet, Planutskottet).
Som stdd till den politiska organisationen finns kommunledningskontoret, fem
forvaltningar och en rdddningstjénst. I den kommunala koncernen ingér ocksa de
heldgda bolagen Hogands Energi AB, AB Hogandshem, Hogands Omsorg AB,
Hogands Mark och exploatering AB och Hotell Strandbaden Hogands AB.
Flertalet av dessa bolag &dger i sin tur fler bolag. (Hogands kommun,
arsredovisning 2023). Hogands kommun har inte ndgot holdingbolag utan
bolagssfaren utgdérs av direktigda bolag och underkoncerner. Den storsta
fordndringen som skett av kommunkoncernstrukturen de senaste tio aren ar att
omsorgspersonalen overfordes till ett vardbolag, Hogands Omsorg AB. Detta
skedde ar 2017.

[ ovrigt finns till exempel rdddningstjénst, renhéllning samt vatten- och
avloppsverksamheten inom forvaltningsorganisationen. Kommunen ingér inte i
omfattande utstrickning 1 olika samverkansorganisationer men ar deldagare i
Sydvatten AB, NSR AB (Nordvistra Skines Renhéllningsaktiebolag).

4.3 OVERGRIPANDE STYRMODELL

Styrmodellen beskrivs pé foljande sétt 1 Hogands budget for 2025. Alla nimnder
och bolag tar fram nidmndmaél/styrelsemal som hor thop med strategierna, och
forvaltningarna arbetar fram verksamhetsplaner som é&r tydligt kopplade till
nimndernas mal. P4 det viset byggs det upp en koppling mellan
visionsbyggstenarna, strategierna och nimndmalen pa den politiska sidan och for
verksamheterna pd den andra sidan. Uppfoljningar och analyser rapporteras
tillbaka frdn verksamheterna till politiken bland annat via de maénatliga
kommunstyrelserapporterna, delarsrapporten och arsredovisningen. (Hoganis,
budget 2025).
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Figur 1 Overgripande styrmodell: Diamanten (Hoganis kommun, budget 2025, s. 6)

Studeras kommunens budgetar tillbaka 1 tiden sd har “diamanten” (se figur 1) och
ledorden Kommunikation och Koncerntanke funnits med under lang tid. En
forandring skedde 1 budget for &r 2022, dér bolagen och dess styrelser inforlivades
1 modellen.

4.4 VISIONER, MAL, POLICY OCH AGARDIREKTIV

Hogands har fem visionsbyggstenar som handlar om nérhet och utvecklad
mobilitet (Full fart inom och till Hogands), utbildning (Internationell
kunskapskraft), upplevelser (Upplevelsemotorn  Hogands), dynamisk
smastadsmiljo (Vixande sméistadscharm) och héllbarhet (Langsiktigt hallbart
Hoganids). Baserat pd byggstenarna har kommunen tagit fram atta strategier som
ar uppdelade inom tre olika perspektiv, medborgare, medarbetare och utveckling.
De finansiella malen finns under ett fjarde perspektiv, ekonomi.

Budgeten innehédller inte uttryckligen mél for god ekonomisk hushéallning pa
koncernnivd, men det anges att for att nd en god ekonomisk hushéllning for
koncernen har Hoganids Omsorg AB, Hogandshem AB samt Hoganés Energi AB,
utifrdn fullméktiges vision och strategier, definierat mal och riktlinjer f6r god
ekonomisk hushdllning. Dessa mal beslutas av respektive bolagsstyrelse och utgor
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information till kommunfullmiktige. Detta sétt att koppla bolagen till Hoganés
kommuns styrning mot god ekonomisk hushéllning formulerades for forsta
gangen 1 budgeten for 2020.

Under ar 2024 har Hogands kommun arbetat fram en koncernpolicy.
Koncernpolicyn &r ett dvergripande bolagsstyrningsinstrument. Styrdokumentet
syftar till att stirka att bolagens savdl som kommunens &vriga verksamhet
genomsyras av ledorden koncerntanke och kommunikation (Hoganis kommun,
Koncernpolicy, s. 8). Policyn dr i mingt och mycket en genomgéng av de formella
bolagsstyrningsorganen, styrdokumenten och processerna. Detta dr formella
organ och processer, men intressant dr att notera rollen for kommunstyrelsens
arbetsutskott (KSAU). KSAU ska genomféra den konkreta och praktiska
dgarstyrningsprocessen, vilket innebér ett ansvar for att samordna bolagen med
de koncerngemensamma processerna sa som till exempel ekonomi, finans, mél
for god ekonomisk hushdllning, HR, IT och digitalisering, intern kontroll och
budgetprocessen for nimnder (Hogands kommun, Koncernpolicy, s. 6—7).

De tidigare dgardirektiven for de betydande bolagen AB Hogandshem, Hoganés
Energi AB och Hogands Omsorg AB var frn aren 2014 till 2016. De inneholl
flera skrivningar om samordning med kommunen, men begreppet koncerntanke
anvands inte. Infor 2025 har dgadirektiven uppdaterats och dgadirektivet for
Hogandshem AB har beslutats. I bolagets nya &dgardirektiv framgér att
verksamheten ska genomsyras av ledorden “koncerntanke och kommunikation”
samt att "verkstdillande direktor i bolaget dr en del av koncernledningen och ska
delta i koncernledningens sammantrdiden och andra chefskonferenser som
kommunledningen kallar till” (Agardirektiv, Hoganishem, 2025-01-13, s. 3).

4.5 KONCERNLEDNINGSGRUPPEN

Hoganis kommun arbetar med en koncernledningsgrupp. Ar 2024 ingick fljande
1 ledningsgruppen:

e Kommunchef

e Forvaltningschef, kultur- och fritidsforvaltningen

e Forvaltningschef, samhéllsbyggnadsforvaltningen

e Réiddningschef, raiddningstjdnsten

e Utbildningschef, utbildningsforvaltningen

e Forvaltningschef, teknik- och fastighetsforvaltningen

e Socialchef, socialforvaltningen/VD Hoganids Omsorg AB
e VD frén Hogandshem

e VD fran Hoganés Energi

o Kommunikationschef, kommunledningskontoret
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e HR-chef, kommunledningskontoret
e Ekonomichef, kommunledningskontoret.

Koncernledningen triffas en fredag varje ménad (08.30-15.00). Forst sker ett
kortare informationsmote mellan koncernledningsgruppen och
kommunstyrelsens ordforande. Darefter genomfor koncernledningsgruppen sitt
mote. Formiddagen dgnas at informations-, diskussions- och beslutspunkter.
Parallellt triffas kommunstyrelsens ordférande och ordférandena i1 ndmnderna
och 1 bolagen. Alla samlas sedan for en gemensam lunch for att formedla
information och stimulera diskussion mellan tjdnstemidn och politiker.
Eftermiddagen dgnas &t ett aktuellt tema som till exempel beredskap, psykisk
ohélsa eller kommunikation.

Koncernledningsgruppens moten protokollférs och information publiceras senare
pa intrandtet. Efter att ha studerat ett flertal protokoll kan ndgra noteringar goras:

e Arendena kategoriseras i information, diskussion och beslut eller
kombinationer av dessa kategorier.

e Ekonomi dr ett dterkommande dmne, till exempel ”’Dialog infoér Budget
2024 och plan 2025-2026.”

e Aterkommande #r att forvaltningschefer/Vd:ar far beskriva hur de arbetar
med kommunikation och koncerntanke 1 sin organisation.

Vidare ses drendena som behandlas pd ledningsgruppsmdtena som
ledningskommunikation. Mot denna bakgrund terfanns ett drende under 2024
som handlade om hur ledningsgruppens budskap ska formuleras, kommuniceras
och foljas upp.

4.6 OVRIGA KONCERNOVERGRIPANDE KONSTELLATIONER

Nedan redovisas ytterligare ett antal konstellationer som verkar
koncernovergripande (det kan finnas fler):

e Varje mandatperiod samlas koncernledning, KSAU och ndmndpresidier for
ett tvddagars internat for att diskutera roller och kalibrera relationerna
mellan fortroendevalda och tjanstepersoner.

e Bryggangruppen  bestdir av = kommunstyrelsens  arbetsutskott,
namndpresidier, koncernledningen och ekonomer. Bryggangruppen triaffas
tva ganger per ar for att diskutera olika strategiska utmaningar. Ytterligare
tva ganger per ar triffas gruppen ocksd for ekonomidialoger. Vid dessa
traffar analyseras resultat for bAde ekonomi och verksamhet.

e Finansforum leds av kommunens koncerncontroller. Hir triffas alla
ekonomichefer inom koncernen.
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e [edarforum for dialog kring strategier samt kompetensutveckling halls tva
till tre génger per éar.

4.7 SAMMANFATTNING

Vid en 6versiktlig genomgéng av Hogands kommuns formella styrning utifran ett
kommunkoncernperspektiv kan det konstateras att manga av det formella
pusselbitarna finns péd plats. Kommunen har en vision och strategi samt ledord
som dr kommunovergripande och innehaller ett koncernperspektiv och som har
funnits under mycket lang tid.

En betydande anledning till att Hogands kommun valdes ut f6r denna studie &r att
kommunen har en kommunkoncerndvergripande ledningsgrupp. Denna
innehdller tjinstemédn frdn kommunledningskontoret, forvaltningschefer och
Vd:ar. Det finns en formaliserad process och struktur, inklusive agenda med
drenden och protokoll. De beslut som fattas handlar inte om resursférdelning utan
snarar om att driva olika processer i kommunen. Av protokollen framgar att vikt
laggs vid kommunikation pd métena men ocksd kommunikation av det som sker
pa motena, dels med politikerna (dialog sker 1 anslutning till ledningsgruppens
moten), dels till kommunens anstéllda.

[ ndsta avsnitt kommer det att framgé att kommunen arbetat under minga ar med
sina ledord (kommunikation och koncerntanke) samt en
kommunkoncerndvergripande ledningsgrupp, men det dr forst pd senare r som
kommunkoncernen allt tydligare inforlivats 1 det formella styrsystemet. Det
senaste initiativet pd detta omrdde &dr att det nu star i1 &dgardirektivet for
bostadsbolaget att VD ska ingd i ledningsgruppen.
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Kapitel 5
KONCERNLEDNINGSGRUPPEN

5.1 ATT FA BALANS I EKONOMIN — EN BORJAN PA HISTORIEN
Introduktion till kapitlet

I foregdende kapitel beskrevs hur Hogands kommunkoncern och dess styrning ar
uppbyggd. I detta kapitel sammanfattas aktdrernas bild av hur det &r att verka i
denna struktur. Inledningsvis gors en historisk tillbakablick kring hur kommunens
arbete med koncerntanken vaxt fram. Darefter foljer de ledande politikernas bild
av hur det fungerar innan kapitlet avslutas med motsvarande bild frdn de ledande
tjdnsteminnen. Fokus ligger pd koncerntanken och koncernledningsgruppens
arbete och funktion.

For att forenkla ldsningen anvidnds hdr begreppen koncernledning och
koncernledningsgrupp  synonymt  for att  beteckna ledningen av
kommunkoncernen, det vill sdga kommunens samtliga verksamheter i
forvaltningar och bolag (och andra verksamhetsformer). Detta ér inte att forvixla
med kommuner som har ett moderbolag som édger alla kommunens aktiebolag och
diarmed utgoér en (bolags)koncern inom kommunen. Det dr inte ovanligt att
bolagsstrukturen har en koncern och en koncernledning, men denna omfattar da
endast bolagens (inte hela kommunens) verksamheter

Det forsta decenniet — ledorden och ledningsgruppen etableras

Vid millenniumskiftet hade Hogands kommun brottats med vikande befolkning
och svag ekonomi under en langre tid. En uppfattning ar att det inom kommunen
hade utvecklats en kultur av att ’man sig till sitt eget”. Enskilda verksamheter och
deras uppdrag var 1 fokus pa bekostnad av att gora avvagningar for helheten 1
kommunen. Ekonomisk balans var inte prioriterat och det var vanligt
forekommande att ndmnder och fOrvaltningar inte holl budget och dskade
tilliggsanslag under aret. En kultur av ett “spel” kring den ekonomiska
planeringen ndmns 1 intervjuerna. Namnderna “dskade 15—20 procent mer dn man
behovde” 1or “de prutar ju dnda ner sen” och centralt ”holl man igen for de drar
ju dndd bara o6ver”. Namnder och forvaltningar agerade forhallandevis
sjalvstdandigt och det fanns ingen kommunchef eller annan central funktion som
holl ithop helheten. Naturliga kontaktytor mellan ndmnder var bristfilliga och
kommunikationen blev dirmed mycket svag. Centralt i kommunen skapade detta
problem med att f4 grepp om helheten, bdde avseende verksamheternas aktiviteter
som en balanserad ekonomi.
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Under 2002 tillsattes kommunens forsta kommunchef och efter valet samma ar
tilltradde ett nytt kommunalrad, en person som varit politiskt aktiv i kommunen
tidigare. Infor budgetarbetet som foljde var det dags att préva en ny metod. Det
géllde att f4 en samlad bild 6ver helheten, och att den kunde kopplas till ansvar
och ataganden 1 verksamheterna. Utifran direktiv fran politiken samlade
kommunchefen alla forvaltningschefer. Syftet var att de gemensamt skulle arbeta
fram en budget 1 balans som alla kidnde ansvar for. Och de fick inte sluta forrdn
de var dverens. Efter tre dagar “kom det vit rok frdan Vatikanen”. Man var overens
och det fanns en sdkerhetsmarginal, som var storre dn anvisningarna.

Det var forsta gdngen “’pé lange” som kommunen lagt en budget i balans.

“Eftersom gruppen gjort budgeten tillsammans sd blev det bade en dtstramning
och ett fokus pd att den skulle hdllas.”

Aven om Hoganis idag har balans i sin ekonomi s lever budskapet kvar.

"Att missa budget gor man bara en gdng. Vi har inte plats for ndgon som missar
budget.”

I efterhand lyfts ovan berdrda budgetmote fram som en startpunkt. Har foddes
”forvaltningschefsgruppen” som leddes av kommunchefen. Vid gruppens moten
inledde kommunalradet kort men dédrefter skedde métet utan politiken ndrvarande.
Inledningsvis handlade det om att fa alla att 14ra kdnna varandra och kommunens
olika verksamheter. Ytterst var syftet att f& ledningen att arbeta med helheten och
l16sa operativa frdgor gemensamt, dir alla kdnner ansvar for genomférande och
prioriteringar. Det uppfattades inledningsvis som anmérkningsvirt att gruppen
traffades och diskuterade utan att politiken var nérvarande, och att det inte fanns
tydliga végar for rapportering. Epitet som “Ockulta gruppen” forekom nér
gruppen diskuterades.

Det finns ocksé en historia om en sndslunga som lanades mellan tva forvaltningar
2002-2003. Trots att denna héndelse ar mer dn 20 &r gammal 4r den ndgot som
savil forvaltningschefer som politiker dterkommer till, 1 lite olika versioner, som
“typisk” for vad man 1 kommunen menar med att tinka péd helheten. En version
beskriver att en chef frin en forvaltning ansdker om medel for att kopa en ny
snoslunga nir den gamla gatt sonder. Kommunalradet kidnner till att en annan
forvaltning (tvédrs Over gatan) precis kopt in en snoslunga. Resultatet blev att
forvaltningarna delade pa den resurs som redan kopts in. Oavsett version beskrivs
hindelsen som en "startpunkt” for idéerna om samverkan och gemensamt ansvar
- koncerntanken.

Om koncerntanke skulle betyda négot 1 praktisk handling géllde det att hitta ett
sdtt att uttrycka det pd. Om man ska ”gora det béista mojliga for minsta mojliga”
1 en liten kommun d& maste “vi hjdlpa varandra”. For att lyckas med detta krivs
det att man kénner varandra, och att det finns en god kommunikation. For att
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frimja detta synsétt infordes ett ’ledarforum” som innebar att alla kommunens
chefer (da cirka 80-90 personer) samlades tva gdnger om aret. Ambitionen var att
skapa en "trevlig dag” diar man skulle f& information om ldget i kommunen, ldra
sig nagot och ldra kdnna de andra. “Alla skulle veta vad alla heter” och veta nagot
om den personen. S& ndr ndgon behdver nigot 1 sin verksamhet sd vet man vem
man kan ringa och friga om hjidlp 1 kommunen. Det gillde att skapa
sammanhallning.

Vidare betonades att kommunen alltid skulle upptrdda som en enad aktor. Den
som jobbar 1 kommunen ska f4 hora om saker internt forst, inte ldsa om dem 1
tidningen 1 efterhand. Och kommunens stdndpunkt far inte vara oklar genom att
olika foretradare séger olika, eller motstridiga, saker. I ledningsgruppen ska det
vara en sjilvklarhet att information delas internt forst, for att mojliggora ett
enhetligt agerande och en enad front.

For att kunna sammanfatta och formedla synséttet valdes tva ledord: koncerntanke
och kommunikation. Tillsammans uppfattas de sammanfatta den filosofi man
foljer 1 Hogands. Som beskrivs 1 det forra kapitlet utgor ledorden fortfarande
grunden for kommunens styrmodell.

Det andra decenniet — ledningsgruppen och ledorden blir koncern-
gemensamma

Successivt utvecklades tankarna och praktiken kring koncerntanke och
kommunikation. Forvaltningschefsgruppen kom att i en central roll. I samband
med deras moten forlades ocksad politiska moten. Forvaltningschefsgruppen
kompletterades med de kommunala bolagens Vd:ar, och blev en
koncernledningsgrupp.

Man sokte véigar att utveckla en gemensam ledning for kommunen men formerna
var inte klara eller tydliga. Det racker inte att bara samla manga individer utan det
ar ocksa en fraga om hur de ska arbeta.

“Ledningsgruppen 2009 handlade mest om avrapportering. Inte om hur
koncernen skulle arbeta.”

Aven om cheferna triffades regelbundet si var verksamheterna fortfarande
forhédllandevis sjdlvstindiga 1 forhéllande till varandra, det vill sdga var och en
arbetade “med sitt”.

“"Man satt i bubblor. Man skotte bara det man var tillsatt att géra utifrdn sitt
uppdrag.”

Tanken ansdgs vara bra men formerna behovde utvecklas for att verkligen betyda
nagot 1 praktiken. Under 2012 tilltridde en ny kommunchef. Det fanns di en
etablerad forestillning om att agera for helheten utifran begreppen koncerntanke
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och kommunikation. Uppdraget blev att vidareutveckla det som fanns i
kommunen. Nagra olika utmaningar identifierades:

e Att hantera situationen med en vaxande befolkning, och samtidigt stirka
ekonomin.

e Att utveckla ledorden for att styra kommunen och fylla dessa ledord med
ett innehall.

Att skapa en sammansvetsad ledningsgrupp som kunde leda hela kommunen, det
vill sdga inte enbart forvaltningsorganisationen utan ocksé de kommunala bolagen
samt stodfunktioner som ekonomi och HR.

Under 2013 definierades ett tydligare fokus pd att koncernledningsgruppen skulle
leda utifrdn kommunens vision och de mal och strategier som satts upp. Ansvaret
for kommunledningen blev att leda hela koncernen, inte enbart
forvaltningsorganisationen. Det skulle inte finns ndgra frikopplade enheter som
agerade utifrdn egna premisser.

“Sedan 12—13 ar tillbaka har vi lopande haft olika utvecklingsprocesser for att
hitta var roll och funktion.”

Under denna period utvecklades ocksé dokumentationen och kommunikationen.
Koncernledningsgruppens moten dokumenteras och publiceras pa intranitet och
for viktiga beslut och budskap formuleras en kommunikationsstrategi 1 samband
med koncernledningsgruppens moten. Formellt finns inte
koncernledningsgruppen dé det inte finns nagot formellt politiskt beslut om att
inrdtta denna. Didremot ndmns den 1 kommundirektorens instruktion dér det
framgar att det ska finnas en sddan grupp och att kommunchefen ska leda den.
Den beskrivs ocksa i kommunens externa information om organisationen. Vidare
har det 1 den senaste uppdateringen av dgadirektivet till bostadsbolaget skrivits in
att det ingdr 1 VD:s roll att delta 1 koncernledningsgruppen.
Koncernledningsgruppen tycks inte, baserat pa intervjuerna, idag vara ifragasatt,
inte heller politiskt. Det anses ockséd viktigt att gruppens medlemmar visar sig
tillsammans for den 6vriga verksamheten, 1 syfte att skapa en bild av enighet och
gemenskap.

5.2 ATT VERKA I EN KONCERN — POLITIKENS PERSPEKTIV

Koncerntankens innebord

Att skota en kommun dr en komplex verksamhet. Ansvarsomradena dr minga och
det 4r ménga enskilda verksamheter och komponenter med sdrskilda
forutsittningar som ska passa samman och stodja varandra. Det ér létt att fokusera
pa den egna verksamheten och samtidigt tappa bort andra verksamheter, samt
daven helheten av vad alla &stadkommer tillsammans. For att motverka detta
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aterkommer alla vi pratat med till koncerntanke, ett av kommunens ledord. Ett
exempel pd vad koncerntanken avser ar:

” [Det] ar inte ordet koncern i bemérkelsen foretag egentligen som vi har 1 ordet
koncerntanke, utan det dr koncern 1 bemirkelsen gemensamt, att vi dr en koncern.
Vi har manga olika delar. Sa att det later valdigt ’foretagit’, men det handlar om
att det ar vara gemensamma saker vi behover ta hand om. ”

Flera personer lyfter fram att koncerntanke handlar om att skapa en gemensam
forstaelse for val och prioriteringar inom kommunen. Det ar ett langt traget arbete.
I borjan var det trevande att leta efter formerna men sedan:

’[...] har man fortsatt med detta och liksom véxlar upp hela tiden. Hur ska vi
tanka nu? Vilket mal ska vi ha nu och vart vill vi dra? Vart vill vi och nir man
sitter och har de hir genomgéngarna. Alla far ju liksom snabb information pa
samma gang, vilket dr vildigt bra.”

”’Da drar ju alla & samma hall och det gor vildigt mycket for da spretar det ju
inte.”

”Alltsa att vi ska samarbeta, samverka och hjilpas ét, och att vi ska kunna prata
med varandra. Att det ska finnas en 6ppen dialog. Man behover inte alltid tycka
eller att fa som man vill. ”

Det upplevs inte som problematiskt att komma till koncernméten med en egen
uppfattning om prioriteringar. Men flera lyfter fram det samtal och den diskussion
som foljer som “avgdérande”. Det giller att hitta en vég tillsammans. Det blir mer
samlat.” Det giller att se till att alla kommunens resurser anvands s mycket som
mojligt och att det inte gors “samma sak pa tva stéllen.” Koncerntanke handlar
om att sitta sin egen verksamhet i ett storre sammanhang och:

”[...] lyfta blicken och fa en inblick i det stora. For mig dr det 1 alla fall
koncerntanken. ”

Att ldra kidnna de andra och att alla pratar med alla lyfts ockséd fram som ett sétt
att ’plocka ner de hér silorna ocksd.” Och da ges det mojlighet att leta efter
ytterligare synergier eller samspelsmojligheter mellan forvaltningar.

Koncerntanken betyder att ” vi pd vdra méten [...] pratar om vad som giller och
vad som &r pa géng i1 vr nimnd” och hur man kan bidra till de andra. Ett sitt att
avlasta &dldreomsorgen kan till exempel vara att kultur och fritid jobbar
forebyggande for att det ska bli lagre belastning pd omsorgsverksamheten.

Ekonomin &r i1 centrum for koncerntanken och det var sd det hela borjade. Det ar
viktigt att 10sa ekonomiska utmaningar tillsammans. Att forankra ett tankesatt om
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att ta ansvar, inte bara for den egna nimnden utan for helheten. Det som politiker
1 en ndmnd “tar”, dr ju ndgot som en annan ndmnd behdver “slidppa till”. S& det
giller att stdlla sig frigan: varfor ’ska jag ha mer och ndgon annan mindre?”
Utfallet och instéllningen till dessa diskussioner anses sérskilt betydelsefulla nér
det dr stora beslut eller nar det ar "lite kris”. Ett exempel ar pandemin.

”D4 fick ju alla sétta ryggarna ihop, och verkligen fixa allt som skulle hdnda pa
ganska kort tid och ingen visste ju riktigt hur det skulle sluta [...]”

Sammanfattningsvis rader det samstimmighet 1 politiken om att det dr uppskattat
att triaffas koncerndvergripande 1 samband med koncernledningsgruppens moten.
De fyller en funktion utdver dvriga moten och sammankomster som finns. Att
detta forum finns dr viktigt eftersom det mojliggér samtal pa rétt nivd. Som
politiker har man da en bittre kunskapsgrund nér man gér in i enskilda frdgor
inom sitt eget omrdde. P4 direkt friga rader det stor samstdmmighet om att
koncerntanken dr grundlidggande for att kunna verka i rollen som ordforande
(savdl 1 ndmnd som bolag). En ordforande som inte verkar i andan av en
koncerntanke far svart att fungera.

“Nej, det ar svart, da hade man inte varit ldngvarig. ”
Koncerntanken i praktisk tillimpning — helheten kontra delarna
Frén politikerna betonas vikten av att triffas och att samtala om l4get och att man:

“gar igenom frigor som kan vara problem. Det kan vara bra saker. Det kan vara
saker som varken ir ett problem eller bra eller diligt, utan det maste goras. Det
kommer att komma 1 tidningen. Ja vi sitter och pratar och diskuterar igenom de
hir sakerna och sédger, hur kan vi hjédlpa dig? Hur kan jag hjélpa dig? Jag behover
er hjilp. Jag behover varna er for att detta kan bli en politisk grej. Jag har ett
bekymmer med detta. Har ni ndgon input hur vi skulle kunna 16sa detta? Det kan
vara bara att vi sitter och snackar ocksa. ”

Att denna typ av fOrstdelse etableras uppfattas som mycket viktigt. Regelbundet
sker moten mellan politiken (KSO och ndmndsordforande) och forvaltningschef
och kommunchef. Diskussionen kan handla om ”skarpa saker” som behover
hanteras (och beslutas om) men det ska ocksa finnas utrymme f6r att bara ”lufta”
tankar om vad som ar pa gang 1 kommunen. P4 si vis kan man hjilpa varandra
over granserna.

Det kan uppsti mélkonflikter mellan vad som ér bést for koncernen, och vad som
ar bdst for den enskilda verksamheten. Exempelvis ska styrelsen enligt
Aktiebolagslagen agera for bolagets bista, vilket kan innebédra att avstd frén
aktiviteter som gynnar helheten (men inte den egna verksamheten). Denna
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potentiella konflikt nimns 1 intervjuerna men lyfts inte fram som négot avgorande
problem. En ordférande menar att:

”Jag har inte kidnt mig kluven under de hir aren hittills. Jag har inte hamnat i den
situationen.”

”Jag brukar tala om for styrelsen. Ja, men detta dr dgarens vilja, for de sitter inte
s manga av dem 1 fullméktige och vet vad som hdnder hir. Vad vi styr pé ar att

»

dgaren har sagt att [...] "

Hela den kommunala organisationen informeras  specifikt  efter
koncernledningens moten. Pa den politiska arenan forefaller bilden om detta gors
variera nagot. Beroende pad sammanhang sd &4r rutinerna olika kring hur
information fran koncernledningen aterfors till nimnder och styrelser. Nagon
uttryckte det som:

”Och vi 1 véra styrelsemoten, dir har vi ju véra styrelsefragor. ”

Och styrelsefrigorna dr mer detaljerade kring den enskilda verksamheten.
Mojligen informerar ordforande om fOrutsdttningarna men fokus ligger pa
tydligare verkstdllande inom den egna organisationen. Det visar att man till viss
del byter perspektiv 1 koncernsammanhang och styrelsesammanhang. Om detta ér
ett problem eller inte beror till del pa vilka politiker som &r involverade. Till
exempel dr det inte sjilvklart att ledamoter 1 en ndmnd eller 1 en bolagsstyrelse
sitter 1 kommunfullméktige. Det har en inverkan pa vilka politiska forum de deltar
1, och didrmed ocksé pa vilken information de har tillgang till. Darmed finns det
olika behov av information fran koncernledningen till olika styrelser.

Kontinuitet i koncerntanken

Beskrivningen av Hogands kommun pekar pa en utveckling som skett under tva
decennier. En naturlig fraga dr d& hur dessa idéer kan Gverforas till nya politiker
och vidmakthéllas. Det handlar om individer, kontinuitet och tjat”. Under hela
perioden har det varit en stabil politisk majoritet med endast tvé olika individer
som kommunalrdd. Vidare ar de fi individer som haft rollen som kommunchef.
Nuvarande kommunchef har haft rollen sedan mer 4n 10 ar. Detta bidrar till
forutsdgbarhet och ger stabilitet for att agera langsiktigt.

Samtidigt tillkommer stindigt nya personer och det blir dé& viktigt att de faller in
och accepterar tankarna kring ledorden: koncerntanke och kommunikation.

”Ja, men det kommer man ju i kontakt med titt som tétt [...]”

”Och det ar ju som jag sa, det ér ju ledord liksom.”
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”Det var naturligt att det var sd hér redan nir jag virvades in 1 politiken. Och nu
har det utvecklats.”

”Tycker det kéinns ganska naturligt att det dr det tinket vi maste ha. Alltsa det ar
kommun vi dr och dessutom en liten kommun och dér ar det ju kanske enklare att
gora saker sa hér [...]"

Eftersom man nu har lyckats forankra och tillampa arbetssittet sa konsekvent 1
alla olika forum sé bidrar det till att formedla och forma ledorden. Genom att delta
1 olika sammanhang si “’ser man hur det fungerar”.

Flera ndmner vikten av att arbeta nédra”, och att ha gjort det linge. Da uppstar ett
klimat som gor att nya skolas in forhdllandevis snabbt. Nér en ny ordférande ska
etablera sig ar det naturligt att mycket ror sig runt koncerntanken, och att traffar
och samtal handlar om det. Det upplevs ofta fungera vidl 1 motet mellan
koncernledningen och politiken.

Aven om det finns en stor tilltro till sittet att arbeta, s& uppfattas det fortfarande
som krdvande och for att fi koncerntanken att fungera si betonas vikten av att
vara thardig och tydlig, att det 4r avgorande att vara konsekvent. Till och med lite
tjatig.

” [...] méste vi naturligtvis vara harda med det ocksa, och sen méste vi visa att jag
som kommunstyrelsens ordforande, [...] kommunchef, vi miste hela tiden visa
att vi foljer koncerntanken, det ar superviktigt. Men dven vi, nu har vi héllit pa
med detta sd ldnge s att dven vi dr ju ndstan uppfostrade 1 det. Det ger sig sjilv
lite grand genom vaért sitt att jobba med det, tror jag.”

”Att vi har vara olika avdelningar, att de sjdlva racker upp handen. Det dr det som
ar koncerntanken och den ar superviktig. Men den finns bara for att vi jobbar med
den hela tiden. Pratar om den hela tiden. Vi tjatar om den hela tiden. Och vi som
sitter langst upp kanske forsoker leva den hela tiden ocksa. S& det tycker jag &r
jatteviktigt. Och det ar viktigt oavsett om du har bolag eller om du har férvaltning.
Darfor det ar jattelitt att det blir slitningar forvaltningar emellan ocksd, darfor att
de till syvende och sist tivlar om samma pengapése. ”

Det anses viktigt att vara tydlig 1 sin kommunikation och det dr avgdrande att man
alltid tdnker pa helheten.

”’[...] och det genomsyrar och vi driver pa hela tiden s att lite grand sitter sa hért
1 viggarna nu.”
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5.3 ATT VERKA I EN KONCERN — FORVALTNINGSCHEFERNAS
PERSPEKTIV

Koncerntankens innebord

I kommunen ar koncerntanke ett levande begrepp som alla intervjuade
tjdnstepersoner refererar till. Det finns ménga enheter, sdvél forvaltningar som
bolag, men det dr avgdrande att alla agerar samordnat och tar ansvar for allas
biasta. Verksamheterna 1 sig ér olika och har olika forutsittningar sé det géller att
motverka att olika enheter agerar pa egen hand. Det ska inte bli ett ”vi och dem”
utan enbart ett “vi”. Flera forvaltningschefer (inklusive vd:ar) pekar pa att
tankeséttet dr vél forankrat 1 koncernledningen, och att den stora utmaningen
ligger 1 att fora det vidare 1 praktiken 1 respektive enhet.

Vidare poédngteras att det inte enbart dr en frdga om interna forhillanden utan den
géller dven externt. Det &r centralt att kommunikation utat handlar om Hoganés
(som helhet) snarare dn en enskild forvaltning eller ett enskilt bolag.

Koncernledningens arbete och uppdrag

Bland fOrvaltningscheferna forefaller det finnas en samstimmighet om
koncernledningens uppdrag. Den ska leda kommunen utifrdin kommunens vision,
strategi och ledord. Det har varit ett stort arbete att mejsla fram hur detta organ
ska fungera och hur individerna kan forhalla sig till det pa basta sitt.

Nagon beskrev uppdraget som att:

“Vart uppdraget ar tydligt: Vi ska leverera pd vara tvé ledord, och vi ska hélla
budget.”

Och ska man klara detta &r det viktigt att alla chefer ”’star pd4 samma arena” och
vet vad som géller och uppfattar det som ett gemensamt ansvar att fa det att
fungera. Och arbetet uppfattas ha givit resultat. Flera menar att ledorden —
koncerntanke och kommunikation — idag &r vél spridda i organisationen, och de
tillmaits betydelse.

Koncernledningen traffas varje manad och det dr, och uppfattas som, obligatoriskt
att ndrvara.

“Jag gér pa alla moten. Det ar uttalat att man ska gé dit.”
”Det dr litta steg dit. ”

Flera betonar att det dr viktigt att gruppen gors meningsfull. Det far inte bara
handla om ytlig information utan arbetet maste avse riktiga beslut och végval. For
medlemmarna 1 koncernledningsgruppen upplevs deltagandet viktigt och
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betydelsefullt. Det ger dig som individ bittre forutséttningar att skota ditt uppdrag,
och gor det lattare for kommunen att prestera som helhet.

“Grejen med att vara dér, 1 kommunkoncernledningsgruppen, dr att vi fattar
beslut, eller kommer dverens om att driva vissa fragor vidare. ”

[...] fattar vi ett beslut. Ibland fattar vi for lite beslut. Det handlar mycket om att
man pratar med varandra. Mycket diskussion innan vi fattar beslut. Man vagar att
ifrdgasidtta. Vi diskuterar och fattar beslut. ”

I koncernledningen representerar varje individ sin del 1 kommunen. Vil dér &r
man dock en del i en ledningsgrupp, och denna har att bidra till att hela koncernen
utvecklas, och man lyckas gemensamt.

Nyttan av koncernledningen beskrivs pa olika vis av olika individer men alla
aterkommer till nyttan av att fa bra information, att kunna diskutera med de andra
och kinslan av att st enade i de beslut som fattas. Det dr littare att ta saker vidare
med god insikt om sakforhédllanden och vad som ligger bakom ett beslut. Och
uppfattningen dr att man litar p4 att ens kollegor star upp for samma sak.

Det finns inga utsagor om problem till foljd av otydligheter mellan kommunchef
och nidmnder. Kommunchefen gér inte in 1 sakfragor vad géller
forvaltningschefens uppdrag utan det handlar mer om avstamningar/rapportering.

"Men jag har mer avstimningar med ndmndsordféranden dn med chefen
[kommunchefen]. Har helt olika mind-set ndr jag géar till respektive forum,
nidmnden versus koncernledningen.”

”Gruppen dr till for att man ska hjilpa varandra, men framfor allt for att hjélpa
[kommunchefen].”

Virt att notera dr att koncernledningen inte har ndgon formell status. Nar
medlemmarna lyfter fram beslutsfattande och vigval som avgorande for gruppen
ar det endast 1 en ridgivande funktion a4t kommunchefen, som é&r formell
beslutsfattare. D4 kan tvi observationer goras. Den forsta ér att gruppens formella
status inte dr ndgot som betonas. I stillet betonas betydelsen av att alla dr 6verens,
vet vad som giller och kan agera enat. Den upplevda kidnslan av enighet framstar
som viktigare dn att ”’fd igenom sin linje”.

En andra observation giller beslutsfattandet. Aven om koncernledningsgruppen
har beslutsdrenden fattar inte koncernledningen formella beslut inom ramen for
ett delegerat beslutsutrymme. Tyngdpunkten ar pa dialog och diskussioner. Det
kan finnas olika perspektiv och uppfattningar. Men det anges av de intervjuade
att det ar kommunchefen som har det avgorande beslutet om det finns delade
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uppfattningar. Nar en frdga avgjorts 4r man lojal med gruppen och fattade beslut.
Detta lyfts fram som avgodrande for att det ska fungera.

En rimlig frdga 4r om det skulle underldtta och bli tydligare om
koncernledningsgruppen gavs en mer formell roll. Det finns ingen tydlig
uppfattning om konsekvenserna av detta. Ddremot finns en del osdkerheter kring
eventuella nackdelar. Risken med 6kad formalism &r att “mandatet minskar”
vilket ar daligt (sker pd bekostnad av andras mandat). En mer formell inramning
skulle dock kunna vdssa beslutskvaliteten” men det far inte ske pd bekostnad av
mojligheter till handling. En chef sokte ocksa efter "mer struktur” for att veta att
allt blev ritt fran borjan snarare dn att 16sa problem efterhand. Det kunde vara bra
med lite mer struktur sa det finns en systematik i ”Ahur vi kommunicerar, vem som
ansvarar och att vi vet att vi har med allt”.

Den nuvarande formen anses ge stora fordelar. Nagra som ndmns &ar
“stimulerande och roligt” eftersom det “ger smabbare verkstad vad gdller
leveransen till kommuninvdnarna.” Ledningsgruppen anses stimulera snabba
kreativa 16sningar. Politiken uppmanar till detta synsitt och kommunchefen ar
tydlig med att det dr sd hir det ska fungera. Aven om alla inte blir dverens alltid,
varken om vad eller vem som ska betala, s& stimulerar koncernledningsgruppen
till gemensamma insatser och att 16sa saker tillsammans. Dessutom pekas det pa
upplevelser fran andra kommuner dir bolagen agerar sjédlvstindigt med mindre
hénsyn till den kommunala helheten ”Hdr i Hogands kan man verkligen sdga att
bolagen jobbar for kommunens bdsta.” Ledorden koncerntanke och
kommunikation uppfattas ’betyda ndgot pd riktigt” och “for alla”.

Forvaltningschefen kan ocksd dra fordel av koncernledningsgruppen 1 det
praktiska arbetet 1 den egna forvaltningen. Nér beslut fattas som inte dr optimalt
for den egna forvaltningen, ”fdr man forstdelsen genom koncernledningsgruppen.
Det gar da ldttare att forklara for sin egen ledningsgrupp.” Men det pdpekas
ocksd att ju ldngre fran beslutet desto mindre dr forstdelsen, till exempel hos
enskilda arbetsledare.

Introduktion, vidmakthéllande och utveckling

De som anslutit till gruppen pa senare tid beskriver det som en “vdildigt
inkluderande rekrytering” med mojligheter att triffa storre delen av
koncernledningen. Detta tillsammans med kommunens satsning pi
ledarutveckling ger en god introduktion i tankesittet. En annan beskrivning &r att
det har tagit tid att “komma in i det”. 1 borjan fanns inte ndgon bild av vad
koncerntanken innebar utan det pratades om en kultur”. Upplevelsen var att det
var svért att agera och samverka 1 frdgor som inte tydligt berorde eller gav nytta
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till den egna forvaltningen. Men successivt syns fordelarna och man ”kommer in
i det”.

Koncernledningsgruppens inriktning och arbetsformer har utvecklats mycket det
senaste decenniet. De uppfattas nu som tydliga och fungerande. Den enhetliga
bilden frin intervjuerna dr att fokus nu dr att "hdlla liv i det” snarare dn att utveckla
modellen ytterligare. Det dr krdvande att fa det att fungera. Det finns fortfarande
individer som “minns hur det en gdang var”. Inledningsvis var det ingen enkel
grupp att vara i. Da fanns det chefer som varit ’stuprérschefer” valdigt lange, men
dessa individer har lamnat verksamheten. Idag beskrivs ett annat klimat, baserat
pa ett koncernperspektiv. Flera intervjuade ndmner detta. Och det dr virt att
anstranga sig.

Vi maste fa det att funka, och vi maste visa att det funkar.”

’[Det] krédvs en stor grad av pragmatism for det géller att lyssna och lata folk
tycka. Vi méste kunna tycka olika, vara olika, men vi maste ocksd kunna enas
kring det vi beslutat om.”

”Det dr ett 1o0pande arbete att se till att alla &r med pa banan .

Nyligen gjordes till exempel en ’rejdl trendspaning” for att skapa gemensamma
bilder infor framtiden. Tankarna om koncern och att arbeta tillsammans har
etablerats vél 1 koncernledningsgruppen. Déremot anses kommunikationen
behova starkas och spridas. Det géller att forklara prioriteringar och beslut och
gora dem tydliga. Kommunalradet och kommunchefen har traffat alla chefer och
medarbetare och intrycket &r att det finns saker som behover goras tydligare for
att nd alla. Respektive forvaltningschef har att informera sin ledningsgrupp om
hur beslut har fattats utifrn ett koncernperspektiv. Darfor har kommunledningen
ocksa startat en process mot ett nytt sitt att arbeta med ledningskommunikation.

Flera lyfter fram fordelarna med koncernledningsgruppens arbete som en
dynamisk framétriktad kraft men att mer kan goras. Nadgon ndmner till exempel
uppfoljning som gruppens “svaghet”. Da det hela tiden finns saker att hantera sa
ar det 14tt att falla 1 fallan att arbeta framat, men tappa bort reflektionen bakat. Vad
har beslut och insatser lett till och vad kan man lira av det? Den diskussionen kan
utvecklas mer.

Ett omréde som lyfts fram kring koncernidén géller god ekonomisk hushallning
och hur denna hanteras. Historiskt finns en stark tradition kring att arbeta med
forvaltningsorganisationen, inte minst 1 regleringen. Sett ur ett
resurshushdllningsperspektiv dr det mer naturligt att tdnka hela koncernen och hur
olika delar samspelar. Att beakta helheten och ge koncerntanke storre utrymme 1

budgeten lyfts fram som ett utvecklingsomrade.
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5.4 AVSLUTANDE REFLEKTION

Ledningsgruppens roll och funktion

Koncernledningsgruppen i Hoganis har ingen formell eller reglerad roll. Det finns
séledes ingen norm for dess process eller utformning. Hur gruppen ska séttas
samman och formerna for hur den ska verka &r resultat av en langre process dar
man i kommunledningen har provat sig fram ett steg i1 taget. P4 s& vis har
konceptet successivt utvecklats och strukturerats. Det har definierats vilka som
ska ingd 1 gruppen och samspelet mellan politiken och den verkstéllande
ledningen har funnit sin form. Rutiner for framtagande av motesagendor och
lampliga underlag har tagits fram och det finns former for att skriva protokoll och
for hur kommunikation fran dessa mdten ska hanteras.

Vad giller vilken roll koncernledningsgruppen har aterkommer 1 intervjuerna
teman sa som helhet, information och ansvar. I en liten kommun finns inte
utrymme for suboptimering och avdelningstinkande utan det 14ggs vikt vid att
alla arbetar tillsammans och hjélps at. Det dr helheten av prestationerna som
rdknas. En grund for att skapa en helhet édr information. Det ar viktigt att kdnna
varandra och tréffas 1 syfte att sprida information, och dirmed forstielse, for
kommunens olika verksamheter och deras behov/forutsittningar. Finns denna
grundldggande forstaelse finns det ocksé en storre respekt for viktiga avvagningar
inom och mellan verksamheter. Det handlar inte om att leverera pa egen hand utan
om vad kommunen som helhet kan dstadkomma. Utifrdn en sddan forstaelse ar
det léttare att motivera beslut inom den egna verksamheten. En 6verenskommelse
1 koncernledningsgruppen ger dessutom tyngd vid verkstédllande. Genom delad
information 1 ledningen kan kommunen ocksa agera och kommunicera mer enat
utét.

Ursprunget till koncerntankarna 1 Hogands kommun var en svag ekonomi. De
befintliga procedurerna kring ekonomisk planering och uppf6ljning fungerande
inte utan upplevdes snarare gora problemen virre, inte minst genom bristande
ansvarstagande kring ekonomiska (budgetméssiga) ataganden. I dag rider
tydlighet 1 koncernledningsgruppen om att lagd budget giller. Den ska héllas och
om/ndr det blir bekymmer, ska dessa skyndsamt adresseras 1 gruppen sa att
atgarder kan vidtas sett utifran helheten.

Ansvar och information anses ocksd ha stimulerat ambitionen att hjdlpas at.
Kommunen &4r forhallandevis liten och alla enheter har samma
kommunmedborgare som avniimare. Okad forstielse for varandra ger mojligheter
att gora insatser pa olika hill som sammantaget ger ett bittre utfall. Internt i
kommunen skapar okad forstaelse mojligheter att anvinda kommunens resurser
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mer effektivt genom att samutnyttja dem mellan avdelningar och verksamheter.
Koncernledningsgruppen dr ett forum diar sddana mojligheter kan identifieras.

Att koncernledningsgruppen ska leda kommunen dr uttalat och detta ska goras
utifrain kommunens vision och strategi. Detta kan ge ett intryck av att
koncernledningsgruppen huvudsakligen &4gnar sig at langsiktiga analyser,
strategiskt beslutsfattande och beslut om stora investeringar. Men bilden fran
intervjuerna ger ett lite annat intryck. Aven om retoriken till del ir att det fattas
beslut sa anger flera att rollen mer dr rddgivande och det &r kommunchefen som
fattar besluten. De storre besluten tas 1 fullmiktige, nimnder och bolagsstyrelser.
Karaktéren pé de beslut som ndmns och framgér av protokoll handlar om frigor
som dr gemensamma for alla forvaltningar (personalfragor dr vanliga) men ocksa
olika utvecklingsprojekt. Det forekommer information och diskussioner om storre
frégor, till exempel om uthéllighet och digitalisering, men de beslut som fattas
handlar mer om att agera enhetligt 1 verkstédllandet 1 gemensamma fragor. I
koncernledningen kommer man 6verens om saker och koncernledningsgruppen
fungerar som en arena att I6pande hantera kommunens gemensamma fragor och
navigera pi ett samlat sitt.

Sammanfattningsvis kan konstateras att koncernledningen ér ett forum for
information och diskussion samt beslut om hur frigor och utvecklingsprojekt ska
drivas vidare. Det rdder enighet kring att ledningsgruppen maste fyllas med
dgmnen och drenden som gor skillnad for att den ska upplevas som meningsfull
och overleva som institution. Det far inte bara bli en diskussionsklubb. Om det
sedan kallas beslut eller 6verenskommelser ar kanske mindre betydelsefullt. Vart
intryck &r att det idag uppfattas som betydelsefullt och givande att delta, och
deltagandet ger en kraft 1 verkstéllandet 1 den egna verksamheten. Det rader ocksa
en forhallandevis enhetlig uppfattning hos savil politiker som tjénstepersoner
avseende koncernledningsgruppens roll och funktion, vilket ar ett tecken pa att
gruppen har etablerat sig och blivit en naturlig del av styrningen.
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Kapitel 6
KULTUR — DEN OSYNLIGA STYRNINGEN

6.1 DET SITTER I VAGGARNA

I de intervjuer vi genomforde med politiker och tjdnstemén 1 Hégands kommun
framholls ofta den speciella kultur — Hogandsandan — som préiglar kommunen (se
kapitel 5). Den forefoll vara en viktig del av koncernstyrningen, varfor vi valt att
reflektera mer 6ver den kultur och det kulturbyggande som sker i kommunen.

”Det dr en kulturfraga och den tar jéttelang tid att bygga upp.” (politiker)

Kultur dr abstrakt. Begreppet anvinds ofta nar ndgon vill forklara ndgot opatagligt
som ar svart att forsta, eller som dr svart att forklara pa ett konkret och enkelt vis.
Kultur omfattar ndmligen de forestillningar, varderingar, viardesystem, normer,
traditioner, ritualer, och praktiker som priaglar ett samhalle eller en grupp och som
har betydelse for hur individerna 1 denna grupp upplever omgivningen, deras
kanslor och beteenden (Ehn & Lofgren, 2001: 8; Paulsson et al., 2023: 9 f; Tylor,
1920). Kultur paverkar alltsa hur vi tdnker, agerar och interagerar med varandra,
och spelar dirfor en central roll for hur en individs identitet formas och for hur
denne forstar viarlden och det ssmmanhang denne verkar i. Rddande kultur ger oss
en kidnsla av tillhorighet och gemenskap, vilket ar viktigt for sdval vért
vilbefinnande som véir sociala integration. Kultur fungerar som ett
sammanhallande kitt som binder minniskor samman och bidrar darmed till att en
kollektiv forstéelse av virlden etableras och vidmakthalls och till att en viss social
ordning upprétthélls (Ehn & Lofgren, 2001: 9). Pa det viset bidrar kulturen till att
styra vart beteende.

Kultur ar ocksa nara kopplad till makt och ideologi. Med kulturella uttryck kan
makthavare forma och kontrollera den kollektiva forstaelsen av verkligheten.
Konkret kan det ske genom spridning av gemensamma berittelser, vilka
legitimerar vissa varderingar och normer. Det kan uppfattas som en paradox, men
en kultur av inkluderande och medbestimmande kan till och med vara ett sitt att
starka och centralisera makt. Berittelsen blir d& ett mjukt maktmedel for att
etablera ett visst sitt att se pa tillvaron. Inkludering kan ge utrymme for battre
samarbete, for att fler tankar och idéer fors fram, men kan ocksa leda till en
likriktning som riskerar att reducera ett kritiskt forhallningssétt och nytdnkande.

[ Hogands kommun talas det om att det finns en speciell kultur. ”Det gor alla.”
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”’Man pratar om en Hoganédsanda och att vi ser positivt, att vi tdnker positivt
och det ar liksom vi 16ser, vi 1oser.” (politiker)

Denna kultur som handlar om samverkan, knyter an till ett av kommunens tva
ledord: koncerntanke. Men det handlar ocksa om att vara 16sningsorienterade och
snabbfotade.

”’Hur man jobbar med foretagande och entreprendrskap ar [att vara] flexibel
och snabb. Siger séllan nej till ett foretag som vill géra ndgot. Det &r en
kultur, inte ndgot man vill fordndra d&ven ndr man inte 4r i en kris. Man vill
fortsdtta utvecklas och vixa.” (tjinsteman)

Intervjuer med savil politiker som tjdnstemadn ger en néistan unison bild av att
detta dr ndgot mycket positivt. Att 16sningar sker i samverkan illustreras niarmast
av korta kommunikationsviagar och goda relationer — vilket knyter an till
kommunens andra ledord: kommunikation — och ett mindre byrakratiskt
forhallningssatt. Att just relationer ar viktiga framgar av foljande tre citat:

”Niér det géller styrning och ledning hittar man inte s mycket dokument 1
Hogands kommun. Mer en kulturfrdga hur man pratar med varandra.”
(tyansteman)

”Det ir relationsbitarna som stérks. Det dr ménniskor. Det ér relationer. Att
kunna lyfta pd luren och ringa. Bra arbetsklimat i férhallande till politiken.
Starker bilden av hur vi jobbar. Starker sjdlvkédnslan pa ett positivt sétt hos
alla.” (tjansteman)

V1 loser mer 6ver ett handslag hir och da blir det inte si formellt. Téanker
inte 1 processer. Har ar det eget sitt att gora saker som inte alltid foljer
grundstrukturer. Det finns en Hogandsanda och vilja att alltid gora saker for
medborgare. Den dr fruktansvirt stark 1 denna kommunen. Alla ar sa
vianliga och vill jobba Over grianserna. Kanske &ar det kopplat till
koncernledningen. Det finns en anda att man alltid ska hjilpa varandra.
Koncernledningen 4r en hjdlp att navigera 1 detta. Man vill vara
professionella men @nd4d bibehilla det familjara. Det familjira ér bra for
man ser varandra, bryr sig om varandra.” (tjdnsteman)

Vi ska nu reflektera 6ver hur kultur byggs och hur det kan ske genom berittelser
som “tjatas” om och om igen. Nir vi skriver “tjat” ar vi inte alls kritiska. Tvéirtom
ar det ett mycket effektivt sétt att, s langt det dr mojligt, nagla fast vissa
forestdllningar 1 en organisation. Vi har identifierat vissa beréttelser som &ar
spridda 1 sdvdl tjdnstemannagruppen som politikergruppen och vars
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moralbudskap, eller tema, tydliggéor bdda ledorden: koncerntanke och
kommunikation.

6.2 ATT BYGGA KULTUR MED BERATTELSER

”Nu kommer jag bara pi ett 16jligt exempel [om en] sndslunga.” (politiker)

Konsten att berédtta dr en av de dldsta och mest universella formerna av ménsklig
kommunikation. Genom berittelser delar vi erfarenheter, 6verfor kunskaper och
skapar gemenskap (Ladzekpo et al. 2024). Innan skriftspraket utvecklades var
muntlig tradition det priméra sittet att dverfora kunskap och kultur frdn generation
till generation och denna tradition fortsitter att vara viktig, inte minst for
overforande av kunskap, virderingar och vérldssyn mellan individer 1 en viss
grupp, sdsom en organisation. Genom berittelser formas igenkinnbara,
overtygande, forsvarbara och till synes rationella kollektiva uppfattningar som
fungerar som réttesnoren for individers antaganden, beslut och handlingar (Boje
1991).

En effektiv berittelse innehaller flera grundliggande element (Ladzekpo et al.
2024). Det finns karaktdirer som ger berittelsen en méinsklig och emotionell sida.
Det finns en handling bestdende av en serie héndelser och en upplosning. Det
finns ett fema som dr berittelsens budskap (exempelvis ndgon form av
morallektion) och det finns en miljé som sétter scenen for berattelsen.

Berittandet har starka psykologiska effekter. Berittelser kan pédverka vara
kéanslor, tankar och beteenden. De kan hjilpa oss att forsti och bearbeta vira egna
erfarenheter, samt skapa en kénsla av sammanhang och mening. Beréttandet kan
ocksd stdrka sociala band och frimja kollektiv identitet genom att erfarenheter
och synsitt sprids till en storre grupp.

Berittarkonsten ar alltsd en grundldggande ménsklig aktivitet som har spelat en
avgorande roll for att skapa och uppritthalla kulturer genom historien (Ladzekpo
et al. 2024). Genom berittelser kan kunskaper, virderingar och traditioner
overforas frdn generation till generation. En av berittelsens mest grundldggande
funktion dr dess pedagogiska roll. Genom beréttelser lar dldre generationer ut
viktiga livslektioner, moraliska vérderingar och samhélleliga normer till den
yngre generationen som ska ta vid. Berittelserna fungerar alltsd som en form av
informell utbildning. Inldrning och vidmakthallande av kultur handlar om att
standigt pAminna méanniskor om hur verkligheten ser ut (Ehn & Lofgren 2001:
125). Stabilitet och kontinuitet kan inte tas for givna. Beréttandet har ocksa en
viktig social funktion. Genom att dela berittelser skapas en kénsla av gemenskap
och samhorighet inom en grupp. Berittelser kan fungera som en gemensam
referensram som binder ménniskor samman och skapar en kollektiv identitet
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(Harari 2015/2014). Beréttelser ar alltsa identitetsskapande. De formar och
uppritthaller kulturell identitet.

I Hogands kommun forefaller identitetsskapande berittelser vara viktiga. Det
finns forvisso en historia om den ekonomiska vidndningen, fran underskott till
overskott, dir kommunstyrelsens ordforande stingde in sig med alla medarbetare
och ingen fick ldmna rummet forrdn man var Gverens om en budget i balans.
Denna historia appellerar inte lika starkt till gemene man som de tva
huvudberittelser pd vilken man hénger upp koncerntanken. Det kan till viss del
forklaras av inslaget av tving, men dven av vem som dr huvudperson (hjilte).
Samverkansmoralen blir inte lika stark som 1 beréttelserna om snoslungan och
rdaddningstjdinstens minibuss. Den forsta av dessa beréttelser, historian om
snoslungan, associeras ocksd den till den ekonomiska vindningen mot en
ekonomi 1 balans.

Snoslungan

Vintern 2002/2003 {61l det snd Over Hogands. Tvidrs Over gatan fran
Kullagymnasiet ligger Ljunghaga, ett demensboende. Chefen for Ljunghaga och
rektorn pa Kullagymnasiet rakade tridffa pa varandra pa gatan, och chefen for
Ljunghaga beklagade sig over att det var surt att behova kdpa en ny snodslunga.
Dennes sndslunga hade gétt sonder och nu krivdes en investering av betydande
belopp 1 forhédllande till det fatal tillfallen denna slunga maste anvédndas, sarskilt
som pengar saknades i budgeten. Da utbrast rektorn for Kullagymnasiet: “men
varfor ska du kopa en ny snoslunga. Jag har ju en som jag ar fardig med. Du kan
komma och himta den nu”.

Det var alltsd hir och nu som koncerntanken foddes. Denna episod var
startpunkten for att tinka utifrdn helhetens (koncernens) basta. Det blev ocksa en
startpunkt for att vinda den dé negativa utvecklingen 1 kommunen och till att de
tva ledorden — kommunikation och koncernnytta — formulerades.

”Och sdg vad du vill om den historien, men den ar valdigt, valdigt mélande
for hur vi ska tdnka. Man behover inte ha allting 6verallt, men vi 4r samma
familj vi kan hjélpas at och da blir det hdar med koncerntanke.” (politiker)

Berittelsen varierar forstés 1 sina detaljer beroende pa vem som beréttar den (se
aven kapitel 5). Den 1idt formodligen ndgot annorlunda for tio ar sedan. Men
huvudbudskapet finns ddr. Den har ocksd alla nddvédndiga ingredienser. De
sympatiska karaktdrerna, mellancheferna som finner varandra och hjilper
varandra. Det finns en handling och miljo som géar att kdnna igen sig i. Det gor
berittelsen konkret och litt att ta till sig. Den blir ett effektivt medel genom vilket
ett budskap om samverkan kan formedlas. En tjansteman formulerade det som att:
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”Koncerntanken borjade med en sndslunga. Tramsiga saker, men det ar
historier som greppar tag i folk. De &dr patagliga.” (tjansteman)

Vi har inga skél att ifrdgasitta berdttelsens korrekthet, &ven om vissa variationer
forekommer. Sddana variationer dr naturliga d4 ndgra berittare varit nira
héndelsen, medan andra borjat verka i kommunen langt senare. Det ligger i
minniskans natur att lyssna pd vad som sdgs, tolka detta och dven vad som inte
sdgs, omtolka och omformulera. En tjansteman uttrycker, utan att vara negativ till
berattelsen, det som:

”Undrar hur mycket sanning det finns 1 sndslungan.” (tjinsteman)

Det spelar egentligen inte sa stor roll. Berittelsen lever sitt eget liv. Den berittas,
aterberittas, forbéttras, omtolkas och berittas igen. Som lyssnare, och senare
aterberittare, r vi med och skapar berittelsen. Vi gor det genom vara tolkningar
av det som berittas och det som uteldmnas, vilket vi sedan fyller 1 med vara egna
erfarenheter (Boje 1991). Det viktiga ar att berdttelsens konkreta element finns
kvar — karaktédrerna, miljon och moralbudskapet — och ddrmed pé ett lattfattligt
satt levandegdr koncerntanken. Om trettio r, nér nya generationer politiker och
tjdnstemén — av vilka ingen har ndgot minne av hdandelsen — for berittelsen vidare,
kan den fortsitta fungera som en kulturbdrare. I en situation nér ingen sett sno pa
lange kanske objektet kommer att bli till ett kylaggregat i stillet for en snoslunga,
for att det ska vara mgjligt att forhalla sig till ndgon form av realism i den tid som
berittelsen lever vidare i. Men beréttelsens grundelement ger fortfarande samma
tydliga budskap: ”vi 16ser det smidigt, och vi gor det tillsammans™.

Riddningstjinstens minibuss

Den andra berittelsen handlar om rdddningstjdnsten och dess minibuss. Det
bestims att gymnasieskolan ska starta en idrottsprofil med hockeyinriktning.
Problemet ér att gymnasiet ligger i centralorten, medan ishallen ligger i1 Jonstorp,
mer dn en mil bort. D4 uppstar problemet: hur ska hockeyspelarna ta sig mellan
gymnasiet och ishallen, ndgot som maéste ske varje dag? Frigan tas upp i
koncernledningsgruppen. D4 ricker chefen for raddningstjdansten upp handen: ”Vi
har ju personal som bara sitter har nere. Och dessutom har vi en minibuss. Sa de
dagar det inte brinner, kan vi kora dem till Jonstorp och tillbaka igen”. I andra
kommuner hade rdddningstjansten avfardat det hela med att det dér ar skolans
bekymmer. ”De far vl hyra en buss eller gora vad de vill. Vi ska sldcka brander.
Vi ska inte hélla pa med ndgot annat.”

”Det hade aldrig hént 1 [en storre kommun]. Déar hade forsta frigan varit:
vem betalar for detta? Det dr dock en balans, var finns gransdragningarna?
Det ar viktigt 1 en stor stad. Hér har vi inte det.” (tjansteman)
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En ny rektor pa Kullagymnasiet kom senare att ifrdgasdtta vad riddningstjanstens
forsdkring egentligen tickte nédr de korde skolungdomar. Det dr viktigt att tinka
ett steg ldngre. Hur langt héller 16sningen.

V1 l6ser saker pa icke traditionella sétt. [Det] krdvs en kommun som inte
ar sa stor. Allt som gjordes i [storre kommun] granskades. Har dr vi inne i
grdzonen, men vi loser allt. [...] Hur 16ser vi det tillsammans? Vi pratar
mycket om koncerntanke.” (tjansteman)

Samme tjdnsteman beskriver kommunen som familjdr, men menar samtidigt att
det inte far bli for familjart. Nar kommunen vidxer maste man arbeta mer
systematiskt. Det dr en svér gransdragning.

”Kreativa I6sningar pé problem riskerar att skapa nya som maste 16sas. Har
saknas struktur. [...] Balans i forhallande till att bli overbyrékratiserat.”
(tyainsteman)

Aven berittelsen om riddningstjinstens minibuss innehdller dock alla de
kvaliteter som krivs for att vara en effektiv kulturbdrare. Den &dr enkel och
konkret. Alla kan forstd vad den handlar om. Att moralen handlar om samverkan
kan ingen ta miste pa. Och karaktédren (hjilten) — chefen for raddningstjdnsten —
framstér som en sympatisk person med stort engagemang for kommunen. Sarskilt
Intressant ar att initiativet till samverkan kommer fran det mest oviantade hall, det
vill sdga frdn ndgon som knappast forvintas ha sa véldigt mycket att géra med
kommunens Ovriga delar.

Berittelsens funktion

Berittelserna fungerar som kulturbérare. 1 berittelserna om sndslungan och
minibussen loses forvisso problem av begriansad betydelse. Men det ar inte
podngen. Berittelserna skapar en forstaelse for att alla méste ge och ta, att denna
typ av initiativ ska uppfattas som sjdlvklara och naturliga. Hir fungerar
berittelserna som ett konkret sitt att pdminna varandra om att det finns en helhet
som alla ska arbeta mot. Detta giller inte minst budgetarbetet ddr samverkan
verkligen blir viktig, att alla dr beredda att ge och ta, och detta 4ven om
berittelserna 1 sig inte alls handlar om budgetarbete.

De bada berittelserna har vissa gemensamma bestdndsdelar. Till skillnad fran den
ndgot mer elitistiska inldsningshistorien sa dr karaktirerna tjanstemén vilket gor
berittelserna enklare att relatera till for andra tjinsteméin p4 motsvarande nivi (se
Denning, 2006). Att det finns tydliga féremal — en sndslunga och en minibuss —
gor berittelserna enklare att minnas. Ting dr patagliga (Ehn & Lofgren, 2001:
114).
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Man har ocksd vinnlagt sig att bygga pa de tvd ledorden koncernnytta och
kommunikation. ”Vi aterkommer alltid till dem och de betyder ndgot for alla
medarbetare”. Ledorden forefaller fa en betydligt starkare betydelse genom de
anekdoter som beréttas frdn svunna tider. Tingen skiftar gestalt och far ny mening
allteftersom tiderna fordndras. Det spelar egentligen inte s stor roll. Det forflutna,
nuet och framtiden organiseras 1 beréttelsen. Det &r inte sprikets representativa
kvalitet, det vill sdga hur vél spraket 1 berdttelsen beskriver det som hint, som ar
mest intressant, utan vad spriket dstadkommer (Alvesson & Kirreman, 2000;
Kulick, 2003). Det viktiga ar alltsa vad spraket gor med medarbetaren och dennes
syn pé att bedriva verksamhet.

”Vad gor detta fenomen med oss? Vilka konsekvenser far denna id¢ eller
rutin, hur styr den var uppmirksamhet och organiserar vart handlande?
(Ehn & Lofgren, 2002: 14)

Detta &r sprakets performativa kraft (Kulick, 2003). Sprakbruket i berittelsen far
saker att hdanda. Det padverkar individer i organisationen och deras ageranden. Med
spriket bygger vi kultur.

6.3 TIDSPERSPEKTIVET OCH OVERFORBARHET

Den koncernstyrningsidé som tillimpas 1 Hogands kommun &r uppbyggd av
struktur och kultur. Det finns i sig ingen motséttning mellan dessa tva begrepp,
men 1 fallet Hogands upplevs manga ginger den sérskilda kultur som dar rader
innebéra att mindre vikt fasts vid struktur, atminstone tolkat som byrakratisk
struktur. Strukturen har en annan form 1 Hogands 4n vad man &r van vid frin
manga andra kommuner. Struktur handlar 1 Hogands om forum och organ vars
syfte dr att Overbrygga Overbyrékratisering och frimja samverkan, snarare dn
byrékratisk struktur for att fel ska undvikas. Hogandsandan handlar om korta
kommunikationsvéigar, samverkan och snabba beslut. En intressant frdga dr da
vad av Hogands kommuns sétt att arbeta som skulle kunna vara overforbart till
andra kommuner.

Nar vi funderar pa overforbarhet dr det viktigt att beakta vad som kinnetecknar
Hogands kommun: en stabil politisk majoritet och en stabil
tjinstemannaorganisation. Kommunen har haft tvd ordféranden 1
kommunstyrelsen och tvd kommunchefer pa 20 ar. Detta torde skapa stabilitet och
didrmed en mojlighet att bygga ldngsiktigt. ’Pa fyra ar hinner du inte dndra en
kultur”. Det dr sannolikt svart att kopiera det vi kan kalla for "Hoganas-
modellen”, eftersom vissa av fOrutsittningarna &r relativt ovanliga. Vissa
strukturer, sdsom organisationsmodeller, kan 6verforas, men kultur tar tid att

bygga.
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”Det ar klart att du kan, men du maste ha in kulturen ocksa och har man
inte satt den kulturen sd kommer det inte funka att kopiera systemen. Det
ar jattemycket, det dr inte bara struktur. Det dr en kulturfrdga och den tar
jattelang tid att bygga upp. Det tar superlang tid. Vi har hallit pd med detta
1 15-20 ar. [...] det 4r entridget arbete, det ar ett jikla tjat.” (politiker)

Embryon till kritisk reflektion finns dock avseende avvégningen mellan kultur
och struktur, dir den 16sningsorienterade samverkanskulturen sker pa bekostnad
av struktur och ordning. En tjansteman beskriver det som att det inledningsvis var
frustrerande. Att inte arbeta strukturerat uppfattas som en kulturfraga. Problem
16ses efterhand och koncernledningsgruppen stimulerar till detta. Tjdnstemannen
efterlyser dock lite mer struktur. Att tinka ndgra steg framat nir beslut fattas.
Forvisso reduceras den frustration som en stelbent byrakrati kan leda till. Men &
andra sidan kan avsaknaden av struktur leda till att beslut fattas utan fullstdndig
konsekvensanalys.

Kultur tar lang tid att bygga. Det later sig inte goras under en mandatperiod. I en
utsaga utmélas politiken som det stora problemet, sérskilt att fA med sig
oppositionen pa ett fordndrat forhallningssitt till verksamheten.

”Den stora problematiken, vet du vad den &ar? Det ar politiken, att fa
politiken att tdnka i1 koncerntanke att den som sitter 1 socialndmnden inte
bara kdmpar for socialnimnden. Tjanstemdnnen kom ombord véldigt,
vildigt snabbt, men politiken och framfor allt da, hur fir du in oppositionen
1 ett sddant tankesitt? Det dr ganska svéart.” (politiker)

Det tar ldng tid att successivt insocialisera individer 1 ett visst sitt att tdnka och
forhalla sig till en viss verksamhetssyn.

”Arbetet paborjades med sndslungan 15 ar tidigare. Lang tradition av att
mata in detta. Nar formen for gruppen var satt, fostras nya spelare in 1
formen for hur man jobbar. Det finns ingen chans att géra ndgot annat. Det
tar inte ldng tid forrdn folk ar inne 1 det. Men det mdste underhéllas,
ventileras, ifrdgaséttas.” (tjdnsteman)

Frdgan ar dock om en kultur som byggs upp med entraget arbete verkligen sitter
1 vaggarna. Kultur kan raseras relativt snabbt. Det aktiva kulturskapandet r en
pagaende process, dir dominerande forestdllningar ifradgasdtts utifran nya
kunskaper och erfarenheter. P4 det viset uppstdr motkulturer och alternativa
synsétt (Ehn & Lofgren 2001: 10). Vi har ofta forestidllningen att kulturen sitter 1
vdggarna, men en vidgg ar inte si svar att riva. Vi ser idag en dramatisk
kulturrevolution 1 ett storre visterlandskt land, som tills nyligen uppfattats som
stabilt, atminstone avseende en viss idétradition. Under ett nytt och annorlunda
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ledarskap har inte bara institutioner, som byggts upp under manga ar, snabbt
raserats och ideologier och idétraditioner omvénts till ndgot nytt och skrammande.

Att bygga och uppritthélla en kultur som styr medarbetarna i verksamheten ér ett
entraget arbete som kraver uthallighet, men ocksi att ’ritt” individer tar 6ver vid
generationsskiften.

’[...] vi kan aldrig sluta. Detta haller pé varje dag. Vi tjatar fortfarande om
det. Alltsd hela arbetssittet och jobbar och lever arbetssittet varje dag.
Slutar vi gora det sd forsvinner det ur viggarna ganska si fort, tror jag.”
(politiker)
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Kapitel 7
LARDOMAR

Utan tvekan finns det i manga kommuner, s& ocksd 1 Skéne, stora resurser
organiserade i kommunala bolag, kommunalférbund och stiftelser. Framfor allt
handlar det om stora viarden 1 materiella anldggningstillgdngar men ocksa viktiga
personella resurser. Kommuner bedriver diversifierad verksamhet och det patalas
ofta att de operationella synergierna &ar begrinsade. Frdgan ar dock hur
systematiskt arbetet 1 kommunerna dr vad giller att identifiera och realisera
synergier mellan olika kommunala verksamheter. Vidgas diskussionen om
synergier fran operationella synergier till strategiska kan det finnas
samverkanseffekter mellan kommunala verksamheter som handlar om hur man
skapar en attraktiv och héllbar kommun; socialt, ekologiskt och ekonomiskt. For
att utnyttja kommunens samlade resurser pd basta sétt krdvs ndgon form av
styrning av helheten, det vi 1 denna rapport bendmner kommunal koncernstyrning.

Resultaten fran denna studie indikerar att kommunkoncernstyrning som
perspektiv fortsatt 4r pa frammarsch. Sannolikt for att man ser ett behov av och
fordelar med en bittre styrning av helheten. Gar vi tillbaka lite 1 historien sa har
kommunal koncernredovisning etablerat sig under de senaste tre till fyra
decennierna och &dr numera ett lagkrav. Praktiken att formulera mal pé
kommunkoncernnivd 1 den kommunala budgeten identifierades i studier frén
borjan pa 2000-talet och dr idag en praxis som sprider sig. I var studie ar det 48
procent av kommunerna i Skane som relaterar till kommunkoncernen 1 sina mal
for en god ekonomisk hushallning, att jamféra med 26 procent som genomsnitt
for samtliga svenska kommuners budgetar for 2021. Men for att styra en kommun
utifran ett kommunkoncernperspektiv behdvs ocksé ledningsfunktioner med detta
som uppdrag. Ett viktigt bidrag som denna studie gor dr att den ger en bild over
hur utvecklingen ser ut bland Skdnes kommuner vad géller implementering av
ledningsgrupper och holdingbolag.

Avseende ledningsfunktioner ger studien foljande ldrdomar:

e Fa kommuner arbetar med en politisk ledningsgrupp som spanner dver hela
kommunkoncernen. Det som sker dr formaliserade dgardialoger, vilket &r
mer av uppfoljning och ansvarsprovning dn framétblickande strategiskt
arbete.
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e Atta sknska kommuner anger att de har en kommunkoncerndvergripande
ledningsgrupp pa tjanstepersonniva. Det kan tyckas som fa, men motsvarar
24 procent av kommunerna. Det dr saledes en tilldmpad praktik. Samtidigt
innehar 70 procent av de skdnska kommunerna minst tre heldgda
aktiebolag.

e Studien visar att kommunala holdingbolag, som idag finns hos cirka hilften
av Skénes kommuner, i de flesta fall har getts 1 uppdrag att verka for att de
kommunala bolagen samordnas med kommunen i 6vrigt, bade operativt
och strategiskt. Det tycks saledes som att holdingbolagen har getts i
uppdrag att bidra till den kommunala koncernstyrningen.

Utmaningen med ett koncernperspektiv pd styrningen ar att inforliva det i
ledningsstrukturer och ledningsprocesser sa att perspektivet ocksd péaverkar
planering, beslut, genomférande och uppfoljning. Ett kommunkoncernperspektiv
pa styrning ir en idé och praktik som 1 allt vasentligt saknar institutionellt stod.
Det finns ingen lag som sétter forutsattningar och ramar anpassade for att styra en
kommun utifran ett koncernperspektiv. Det finns fa publikationer, till exempel
frdn SKR eller forskningsinstitutioner, som kan ge idéer och inspiration for att
strukturera styrningen av en kommun utifrén ett koncernperspektiv. Kommunerna
ar saledes utelimnade till sin egen kraft och kreativitet for att utforma en styrning
baserad pd en kommunkoncerntanke. Det torde dirfor finnas ett behov av att
identifiera och sprida exempel pd kommuner som arbetar aktivt med kommunal
koncernstyrning.

I denna studie f6ll valet p4 Hogands kommun. Anledningen var att de svarade (pa
var enkit) att de hade en koncernledningsgrupp, bade pé politisk nivd och pa
tjdnstepersonniva. Det vi initialt inte kdnde till var att Hoganids kommun 1 mer en
tvd decennier arbetat utifrdn ledordet koncerntanke och med tiden utvecklat en
koncernledningsgrupp och andra ledningsfunktioner med den kommunala
koncernen som utgangspunkt. Vart intryck dr, vilket ocksd andra utvérderingar
har konstaterat, att HOogands kommun f{or ndrvarande har en relativt vl
fungerande styrning, inte minst utifran ett koncernperspektiv. Vi menar darfor att
det finns viktiga lirdomar att gora utifran fallet Hogands. Nedan foljer vara
identifierade lardomar:

o Kultur och struktur: For att lyckas med kommunal koncernstyrning ar en
nyckel att finna en lamplig mix av koncernkultur och struktur. Var
uppfattning &r att det inte finns en motsittning mellan dessa tva begrepp. |
Ho6gands har dock mindre vikt fasts vid byrdkratisk struktur. Kommunens
kultur och struktur syftar till att dverbrygga dverbyrakratisering och frimja
samverkan inom kommunkoncernen. Koncernledningsgruppens roll och
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funktion dr, som vi ser det, att utgdra en struktur som bir koncernkulturen
1 den dagliga styrningen av kommunen.

o Uthadllighet och konsekvens: En nyckel till att etablera en kultur for
kommunal koncernstyrning ar uthllighet och konsekvens, ett kontinuerligt
“tjatande” som aterkommer pa flera stdllen. Hogands har arbetat med sin
grundldggande vision och ledordet koncerntanke 1 6ver tvd decennier. Nya
chefer och mederarbetare introduceras 1 koncerntanken, det finns
kulturbdrande personer och historier som &terberéttas. I ledningsgruppen
far cheferna redogdéra for hur de arbetar med koncerntanken i sin
verksamhet etcetera. Detta tjat” dr sannolikt ett mycket effektivt sétt att
nagla fast koncernkulturen 1 organisationen.

o Kommunikation och transparens: Hogands kommuns arbete med sin
kommunkoncernovergripande ledningsgrupp sakerstiller en
grundldggande dialog inom kommunkoncernen, dd tjdnstepersoner som
representerar centrala funktioner, och samtliga forvaltningar och bolag
ingar i ledningsgruppen. Utdver detta har man ocksa infort, i samband med
ledningsgruppsméten, koncerndvergripande dialog mellan politiker men
ockséd mellan tjanstemén och politiker. Hur ledningsgruppens diskussioner
och beslut ska kommuniceras inom kommunen ir ocksd en del av
ledningsgruppens arbete och det finns kanaler for att féra ut information
frén ledningsgruppens moten.

o Acceptans och meningsfullhet: Koncernledningsgruppen verkar i ett
institutionellt vakuum 1 den meningen att ledningsgruppen verkar 1 glappet
mellan kommunallag och aktiebolagslag. Det gor att ramar, ansvar och
hierarkier inte fullt ut ar reglerade. Det dr sdledes viktigt att uppritthélla en
informell acceptans for att delta i1, bidra till och vara lojal med
ledningsgruppen bland ledande tjénstepersoner. Denna acceptans tycks 1
Ho6gands redan etableras vid rekrytering av nya chefer och av kommunens
koncernkultur (se ovan). Att verka 1 en ledningsgrupp for en
kommunkoncern dr tidskrdvande och alla fragor beror inte direkt den egna
verksamheten. Det maste darfor upplevas som meningsfullt att delta.
Ledningsgruppens moten méste déarfor fyllas med information, &mnen for
diskussion och framfor allt, vilket de intervjuade papekar, beslut som
betyder nagot.

For att lyckas med en koncernstyrning framstér det som viktigt med rétt mix av
koncernkultur och struktur. Fran Hogands kommun kan sdkerligen vissa
strukturer — sdsom organisationsmodeller och ledningsgruppens utformning —
anpassas och dverforas till andra kommuner, men kultur tar lang tid att bygga.
Och det ér inte sdkert att samma utformning, karaktir och mix av struktur och
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kultur samt arbetssétt passar andra kommuner beroende pd historik, storlek,
politiska forutsdttningar etcetera. Men med viss inspiration av Hogandsexemplet
kan sdkert fler kommuner infora en koncerntanke 1 sin styrning.
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BILAGA 1: INTERVJUER I STUDIEN

[ Hogands kommun har néstan alla i bade den politiska ledningsgruppen och den
tjdinstemannabaserade ledningsgruppen intervjuats. Se nedan sammanstéllning.

Intervjuperson Befattning Plats och tid
Herman Crispin Kommunchef 13/5, 2024
Maria Bylund Ekonomichef

Djana Jahic Koncerncontroller

Herman Crespin Kommunchef 13/5, 2024
Maria Bylund Ekonomichef 13/5, 2024
Djana Jahic Koncerncontroller 13/5, 2024
Charlotte Vahtera Kommunikationschef 27/5, 2024
Viweca Thoresson Socialchef, socialférvaltningen/VD Hogands Omsorg AB | 27/5, 2024
Jacob von Post Forvaltningschef samhéllsbyggnadsforvaltningen 28/5, 2024
Anneli Sjéborg Forvaltningschef kultur- och fritidsférvaltningen 28/5, 2024
Malin Sérensson HR- chef 28/5, 2024
Jesper Ménsson VD Hogandshem 28/5, 2024
Margareta Engkvist Bjorkenhall | Forvaltningschef teknik- och fastighetsforvaltningen 28/5, 2024
Peter Scholander Kommunstyrelsens ordférande 20/8, 2024
Pia Moller Ordforande i utbildningsnimnden 20/8, 2024
Peter Kovacs Styrelseordférande Hogandshem 20/8, 2024
Fredrik Walderyd Ordférande bygg- och miljonimnden 20/8, 2024
Marie Tidedal Ordforande socialndimnden 20/8, 2024
Boel Olsson Litstrom Styrelseordférande Hogands Omsorg AB 20/8, 2024

Ovriga intervjuer

Henrik Weimarsson, vice kommundirektor Trelleborgs kommun, 5/6 2024
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