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Forord

| den foranderliga varld vi lever i stalls vi alla standigt infor kravet att anpassa och utveckla oss.
Kommuner och landsting ar inte undantagna. Tvéartom ar utvecklingsbehovet inom sektorn
enormt vilket kraver utvecklingsinsatser som stracker sig langt utéver dagens nivaer. Liksom den
privata sektorn behdver den offentliga ett samarbete med forskarvérlden. Men formerna for detta
samspel maste utformas pa ett satt som tar hansyn till den kommunala sektorns forutsattningar
och de verksamheter som ska fornyas.

For att stimulera den utvecklingen initierade Sveriges kommuner och landsting (da Svenska
kommunférbundet och Landstingsforbundet) tillsammans med Trygghetsfonden for kommuner
och landsting och Vinnova 2003 utvecklingsprogrammet “Innovativa kommuner, landsting och
regioner”.

Satsningen pa "Faktor 10” som kompetensutveckling och skapandet av ny identitet i Hallefors ar
ett av de nio projekt som ingar i programmet. Utvecklingsprojektet i Hallefors har drivits med
stod och hjalp av forskarna Anders Bro och Conny Petterson fran Orebro universitet, som dven
ar forfattare till denna rapport.
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1. Sammanfattning

Foreliggande rapport &r ett av resultaten av flera ars forsknings- och utvecklingsarbete som har
bedrivits i nara samverkan mellan H&llefors kommun och Novemus (senare Centrum for
praxisnara kunskapsbildning), Orebro universitet. Rapporten utgor en gemensam delrapportering
fran tva projekt. Det forsta projektet &r Larande i praktiken - Faktor 10 som motor for
innovationer och innovationssystem, finansierat av Trygghetsfonden fér kommuner och
landsting.* Projektets framsta syfte har varit att analysera hur och i vilken utstrackning idén om
det som kallas for faktor 10 har fatt fotfaste i Hallefors kommun. Det andra projektet utgors av
Fran kriskommun till pionjar. Samverkan mellan naringsliv och kommun i Hallefors for hallbar
utveckling genom faktor 10. Projektets huvudsakliga syfte har varit att analysera de
hallbarhetsstrategier som har vuxit fram pa orten. Projektet har finansierats av Formas.

Rapporten handlar om Hallefors och det forandringsarbete som dar har bedrivits under flera ar.
Forandringsarbetet har syftat till att stdlla om kommunen i grunden, att férandra bilden av
Hallefors fran en gammal bruksort till en kommun med en helt ny identitet. Viktiga ingredienser
i detta arbete har varit satsningar pa form och design, men ocksa kultur och miljé. Kommunen
fattade 2003 beslut om att forverkliga ett hallbarhetstankande i sina verksamheter. | stéllet for att
som manga andra svenska kommuner ha Agenda 21 som ledstjarna, tog man utgangspunkt i
faktor 10. Faktor 10 ar ett forsok till konkretisering av Forenta Nationernas hallbarhetstankande
och innebar enkelt uttryckt att material- och energiflodena i vastvarlden maste bli 10 ganger
effektivare inom 30-50 ar. Utmaningen for halleforsarna var vad faktor 10 egentligen innebér i
Hallefors och hur ett sddant tankande kan spridas och forverkligas i olika kommunala
verksamheter. Vi foreslog da hur en kompetensutveckling kunde laggas upp.

Upplagget var foljande: vi valde ut fem grupper — tva med 6vergripande ansvar och tre praktiska
verksamheter — som skulle borja 6versétta faktor 10-iden till sina verksamheter och starta ett
antal pilotprojekt. Tanken var att dessa grupper skulle visa vagen for andra, hur faktor 10 kan
anvandas for att vitalisera olika verksamheter. Vid 10 tillfallen under 2005 har grupperna tréaffats
enskilt och i storgrupp for att diskutera en rad fragestallningar for att steg for steg narma sig en
forstaelse av vad faktor 10 kan innebara. Processen &r inte avslutad i och med denna
rapportering. Tvartom kommer den att fortga under manga ar. Daremot ar vart engagemang for
att initiera processen avslutat. Under 2006 arbetar grupperna vidare med att forverkliga
tdnkandet i sina respektive verksamheter, precisera idén och planera for spridningen till andra
delar av den kommunala organisationen. | processen har olika tolkningar av faktor 10
framkommit, fran en bokstavstolkning av den i grunden ganska tekniska idén till en mer
verksamhetsanknuten forstaelse. Om vartannat orsakar osékerheten om inneb6rden vanmakt och
energi till fortsatt engagemang. | denna mening liknar faktor 10 andra sa kallade tvistbara idéer —
sdsom demokrati och manskliga rattigheter — vilka forblir vitala genom att standigt ifragasattas,
debatteras och omdefinieras. Detta gor att bade faktor 10 i sig och omstéllningsarbetet i Hallefors
fortjanar fortsatt intresse och uppmarksamhet. Syftet med denna rapport &r att beskriva och
reflektera kring den kompetensutveckling kring faktor 10 som genomfoérts under 2005. Men for
att du som lasare ska forsta behovet av kompetensutvecklingen och sa att sdga satta in den i sitt
ratta sammanhang vill vi ocksa kortfattat ge en historisk bakgrund.

! Projektet har bedrivits inom ramen for FoU-programmet ”Innovativa kommuner, landsting och regioner”.
Programmet &r en gemensam satsning mellan Svenska kommunforbundet, Landstingsférbundet, Trygghetsfonden,
Vinnova samt Landstingens fond for teknikupphandling och produktutveckling. Det &r ett tredrigt program som
strackt sig fran 2003 till 2005.
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2. En kommunal bakgrund

2.1 Kulturen som omstallningsfaktor

Hallefors har en lang tradition av jarn- och stalframstallning. Stalindustrin, som gar tillbaka till
1600-talet, har alltid varit den storsta arbetsgivaren och ar ett viktigt historiskt arv i forstaelsen
av den nutida utvecklingen i Hallefors och de satsningar som gors infor framtiden. 1 mitten av
1980-talet fattades ett beslut om att stalverksframstallningen skulle laggas ner i Hallefors och att
den istallet flyttas till Finland eller till en annan ort i Sverige (Hofors - som hade ett relativt
nybyggt stalverk). Innan beslutet verkstalldes kom en tillfallig hdgkonjunktur inom branschen.
1992 var krisen ett faktum och stalframstallningen flyttades fran orten. Strax darefter kom “en
invasionsarmé och stal stalverket”, for sa uppfattade manga Halleforsare det. Det berattas om att
det en morgon kom 140 kineser inmarscherande och plockade ned sjalva masugnen, mitt framfor
6gonen pa ortshefolkningen. Da blev den ekonomiska realiteten ett faktum for Halleforsarna och
resultatet blev en slags mental kris. Hela fundamentet for lokalsamhéllet — for livet —
forandrades. Man borjade undra om “siste man skulle slacka lyset” och om detta innebar slutet
for Hallefors.

| Sverige — som i s manga andra lander — finns atskilliga exempel pa kommuner som inte har
gjort sérskilt stora anstrangningar i liknande situationer utan framst vantat pa att staten ska rycka
in med stodatgarder. | Hallefors vaxte snart en stark vilja att med egen kraft ta hand om
problemen och sjalva svara for det fortsatta utvecklingsarbetet. Krisen bidrog till en kraftsamling
kring den kommunala utvecklingen. Darfor paborjades ganska snart en lokal framtidsdebatt som
skulle visa sig fa stora konsekvenser for den fortsatta utvecklingen. Debatten gav en intellektuell
grund for en ny framtidstro och man férde medvetet in kulturen som utvecklingsfaktor. Ett beslut
var ocksa att kommunen borde satsa pa en tydlig miljoprofilering.

Konkret tog sig det fortsatta arbetet uttryck genom stora kultursatsningar. Forutom att inrétta en
obligatorisk kulturverksamhet inom grundskolan satsades stora resurser pa kommunens
bostadsomraden och dess parker. Med hjalp av bl.a. konstnarliga utsmyckningar av husfasader
och parker ville man 6ka attraktionskraften hos det kommunala bostadsbestandet. Satsningarna
har varit framgangsrika och fatt stor nationell och internationell uppméarksamhet.

2.2 Faktor 10 som omstallningsidé

Kulturen har fortfarande en stor betydelse i kommunen, men sedan andra halften av 1990-talet
har kulturfragorna fatt sallskap av idén om faktor 10. Faktor 10 bygger pa ett antagande om att vi
i vastvarlden anvander for stora mangder naturresurser. For att gora det méjligt aven for fattigare
delar av varlden att 6ka sin anvandning av material och energi, maste den rikare delen
effektivisera sina fléden s& att jorden totalt sett inte gar mot en ekologisk kollaps.?

2 Kortfattat betyder faktor 10 att material- och energiflédena i véstvarlden maste bli 10 ganger effektivare inom 30-
50 ar, vilket innebér en arlig effektivisering pa cirka 8 %. Uttryckt pa detta sétt — effektivisering av material- och
energiflodena — innebér faktor 10 att en aspekt av en hallbar utveckling lyfts fram och ett ambitiost mal formuleras.
Ser vi istallet till hur faktor 10-tdnkandet formuleras i centrala handlingar &r det tekniskt, det krdver omfattande
kunskaper om olika fléden av material och energier. | Hallefors anségs faktor 10 kunna leverera mycket konkreta
I6sningar pa hur ett hallbarhetsarbete kunde bedrivas. Det var inte bara en vision. De ansdg att faktor 10 skulle
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Som ett led i kommunens omstallningsprocess, dar kulturen och idén om faktor 10 vavs samman,
vacktes under slutet av 1990-talet idén om ett Formens Hus. Utgangspunkten var att en
vitaliserad svensk industridesign kunde vara en viktig utvecklingspotential for Sverige i
internationell konkurrens. Det miljotankande som faktor 10 vilade pa sags som en viktig
komponent i utvecklingen av ny design och form. Den fysiska utgangspunkten for Formens Hus
ar tva aldre hyreshus som byggs om och till. Allt eftersom projekteringen och byggnationen av
Formens Hus har tagit fart har idén om faktor 10 kommit att fa en allt storre betydelse. |
byggnationen har bara anvants sadana material som har varit tillrackligt miljévéanliga och som
inte kraver alltfor mycket miljé- och energiresurser i ansprak. Syftet med Formens hus har
forandrats under aren. Inledningsvis var ambitionen att tillhandahalla lokaler for formgivare och
designers for att fa dem att etablera sig i Hallefors. Huset var tankt att innehalla en mangd
ateljéer for designforetag. Idag ar det framsta syftet att etablera designforetag pa orten. Forst och
framst handlar det om att bygga upp en infrastruktur med olika utbildningar sa att det finns en
dragningskraft for att fa den typen av kompetens att flytta till Hallefors. Man vill bli ett
kunskapscenter for form och design. Har ska finnas olika typer av utstallningar och bibliotek.
Formens Hus har ambitionen att till exempel fa foretag att tanka om affarsméssigt, att
omformulera hela sin affarsidé utifran idéerna om form och design. Det finns inget liknande
kunskapscentrum i landet idag och nagon direkt kopia finns inte heller internationellt. |
november 2005 invigdes Formens hus av statsministern.

| dessa omstallningsprocesser borjade faktor 10 anvéndas i en avgransad och initierad grupp.
Trots olika atgarder hade idén inte nagon storre spridning eller acceptans i den 6vriga
kommunala organisationen. Det var en begransad skara personer inom kommunens politiska och
tjanstemannamassiga toppskikt som var inblandade i arbetet — en elit. Det var ocksa denna grupp
som ofta motte besokare fran foretag och andra kommuner, eller till och med fran andra lander,
som var intresserade av kommunens omstéllningsarbete. Idén om faktor 10 blev en sjalvklarhet
for gruppen. Anda konkretiserades aldrig idén. Det blev en sjalvklarhet, ett naturligt inslag i
vardagen som deltagarna i elitgruppen intuitivt upplevde och accepterade. Manga andra politiker
och tjansteman i kommunen hade emellertid svart att hanga med i resonemangen och forstod
heller inte vad faktor 10 betydde. Snart etablerades ett gap mellan ledningen samt 6vriga
politiker och tjansteméan. For att det fortsatta utvecklingsarbetet inte skulle stanna av och for att
arbetet skulle bli en angelédgenhet for hela den kommunala organisationen blev det uppenbart for
ledningen att stora férandringar maste goras.

kunna bli det redskap som behdvdes for att profilera och precisera det fortsatta arbetet. Man tyckte att det ocksa var
ett bra satt att berakna miljokostnaden for olika produkter och tjanster. Med hans kalkyler ansag man sig snabbt
kunna beréakna vilka material som var vettiga ur hallbarhetssynpunkt. Se den sa kallade Carnoule-deklarationen pa
http://www.factor10-institute.org/seiten/takedaaward.htm; se ocksa Forskningsradsnamnden (1998) Forskning for
héllbar utveckling — en nationell strategi.
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3 Metod och upplagg

3.1 Introduktion

Bakgrunden till denna kompetensutveckling som presenteras i foreliggande rapport ar att vi har
mer &n 10 ars erfarenhet av interaktiv forskning. Interaktiv forskning innebar en samverkan
mellan forskare och praktiker som syftar till praxisnara kunskapsbildning. Ibland kritiseras en
sadan forskarroll for att vara sjalvutplanande. Vi har aldrig forstatt eller upplevt den hotbilden.
Tvartom anser vi att bagge rollerna — bade forskarens och praktikerns — starks. Bade forskaren
och praktikern Iar sig i interaktionen den egna rollens potential och framfor allt den andres
rollpotential. Pa sa satt finns en 6msesidig nytta i samarbetet. Darfor foll det sig naturligt for oss
att i samtal om Hallefors kunskaps- och férandringsbehov foresla ett upplagg for hur faktor 10-
tankandet kan spridas och forverkligas i forsta hand i kommunala verksamheter och i andra hand
bland viktiga aktorer i omvarlden. Tillsammans formulerade vi den anstkan till Trygghetsfonden
for kommuner och landsting som méjliggjort detta arbete.

3.2 Utgangspunkter

Beslutet om kompetenssatsningen aktualiserade tre huvudsakliga problem. Det forsta problemet
var att initiativet till forandringsarbetet hade kommit fran ledningen. Var erfarenhet och atskillig
forskning visar att idéer “underifran” har stérre mojligheter att fa fotfaste och acceptans i
organisationen an forandringsforslag som kommer fran ledningen. Hur skulle medarbetarna
stélla sig till forslaget? Det andra problemet var avsikten att forandringsarbetet skulle kretsa
kring idén om faktor 10. Utmaningen var att de flesta medarbetarna inte férstod vad den nya idén
betydde eller ens kande till den. Kopplat till detta kan medarbetarna antas redan brottas med en
problematisk vardag, verksamheter ska genomforas i sig och relateras till propaer fran olika hall
(fran kommunen, svenska myndigheter, EU etcetera). Att i ett sadant lage hange sig at att
forverkliga ocksa denna nya idé &r inte sjalvklart, varken intellektuellt eller kanslomassigt. Ett
tredje problem var hur en kompetenssatsning av den har karaktaren skulle organiseras. Antingen
kunde kompetenssatsningen bedrivas som en integrerad del av deltagarnas l6pande arbete eller
som en slags parallellprocess, vid sidan av det ordinarie arbetet. Arbetslivsforskningen visar att
det idealt i arbetet bor finnas tid for reflektion och utvecklingstdnkande, situationer dar ledare
och medarbetare ges mojlighet att utnyttja olika typer av kunskaper och erfarenheter. | praktiken
vet vi ocksa att det ofta ar svart att avséatta tid for utvecklingsarbete, varfor det ar sarskilt viktigt
att manniskor upplever att det ar vart att satsa den tid och det engagemang som krévs for att
medverka i en kompetenssatsning. Det underlattar om de ser kompetenssatsningen som
meningsfull och vart den insats som kravs och att den tar sin utgangspunkt i praktiska problem
som kraver en lésning.



Mot denna bakgrund blev resultatet en kombination av strategier. Beslutet blev att
kompetenssatsningen skulle bedrivas under ett ar dar sarskild tid skulle avsattas for moten och
diskussioner samtidigt som deltagarna skulle anvénda de nya idéerna i det I6pande arbetet.
Foérhoppningen var darmed att deltagarnas larande kring faktor 10 kunde ske integrerat med det
dagliga arbetet, ett larande som kunde vara bade planerat och medvetet, men ocksa spontant och
omedvetet. For att processen skulle fa tid att utvecklas var det ocksa viktigt att
kompetenssatsningen bedrevs under en langre tid. Ett standigt larande betraktas bade ur ett
individ- och organisationsperspektiv som en forutsattning for att kunna klara av omgivningens
krav pa flexibilitet och utveckling. Det standiga larandet — samtidigt som det finns en évertro pa
det kontinuerliga larandet — maste alltsa byggas in i arbetet. Kompetensutveckling ses idag som
en vasentlig process i organisationen om man ska kunna hoja effektivitet, produktivitet och
konkurrenskraft.

3.3 Malsattning

Malet med kompetensutvecklingen var flerfaldigt. Det forsta malet var att deltagarna skulle
utveckla sitt tankande om faktor 10, men ocksa verka for att inspirera dvriga medarbetare. Det
andra malet var att deltagarna tillsammans skulle utveckla handlingsplaner for hur faktor 10
kunde genomforas i respektive verksamhet. Det tredje malet var att kommunens 6vergripande
handlingsplan for faktor 10 skulle preciseras mot bakgrund av de olika sektorsvisa
handlingsplanerna. Det fjarde malet — och kanske det viktigaste — var att olika namnder och
forvaltningar aktivt skulle pabdrja genomforandet av faktor 10 i kommunen. Det femte malet var
att spridandet och marknadsforingen av idéerna till externa aktorer skulle ha paborjats under
kompetensutvecklingen.

3.4 Grupper och gruppindelning

Den sa kallade ekoberedningen (se nedan) gavs ett operativt ansvar for att féra en dialog med de
olika forvaltningarna och ndmnderna for att vaska fram de personer som skulle medverka i
kompetenssatsningen. Beredningen ansag att det var viktigt att deltagarna representerade flera
kommunala verksamheter. Utgangspunkten var att bade politiker och tjanstemén, kvinnor och
man samt personer i saval ledande stallning som medarbetare skulle medverka. Fem grupper
bildades. Grupperna hade varsina organisatoriska hemvister och skilda verksamhetsinriktningar.



| detta sammanhang kan det vara lampligt att kortfattat kommentera den kommunala strukturen.
Under kommunfullméktige aterfinns — vid sidan av 6verférmyndaren och revisionen — den sa
kallade ekoberedningen, vilken i det h&dr sammanhanget har haft en nyckelposition.
Ekoberedningen &r en politisk gruppering med representanter fran de olika politiska partierna
samt en understalld tjansteman. Beredningen har ett sérskilt ansvar — utan beslutanderatt — for
genomforandet av faktor 10 i kommunen. Under kommunstyrelsen finns kommunférvaltningen
samt tillvaxtutskottet. Harutdver finns tva stora namnder — bildningsnamnden respektive
omsorgsndmnden med varsina forvaltningar. Bildningsnamnden ansvarar for kommunens
barnomsorgs-, utbildnings-, kultur- och fritidsverksamhet. Omsorgsnadmnden ansvarar for
kommunens aldre- och handikappomsorg, omsorgsverksamhet, kommunal psykiatri, individ- och
familjeomsorgsverksamhet samt LSS-verksamhet. Omsorgsforvaltningen &r kommunens storsta
forvaltning bade med avseende pa antal personal och pa antal brukare. Bergslagens miljo och
bygg ar en gemensam ndmnd med foretradare for Hallefors och de tre nérliggande kommunerna
Lindesberg, Ljusnarsberg och Nora. Namnden fungerar som byggnamnd, miljénamnd och
trafiknamnd i alla fyra kommunerna. Under denna namnd aterfinns kommunalférbundet
Bergslagens kommunalteknik. Férbundet ansvarar for avfall och deponi, gator och vagar, park
och idrott, vatten och avlopp samt lokalvard.

Kommunfullméktige

Revision Overférmyndare
r— ]
Ekoberedning Kommunstyrelse Bergslagens miljo
och bygg
Kommunférvaltning Tillvaxtutskottet
Bildningsndmnd Omsorgsnamnd
Bildningsforvaltning Omsorgsforvaltning
Valndmnd

Figur 1: Den kommunala organisationen i Hillefors



Mot ovanstaende organisatoriska bakgrund far vi en storre forstaelse for de grupper som
skapades for kompetensutvecklingen. Kommunstyrelsen och ekoberedningen blev tva sjalvklara
grupper. | ekoberedningen och kommunstyrelsen aterfinner vi de personer som ursprungligen
initierade faktor 10 i kommunen. Flera av dessa personer — men inte grupperna i helhet — var
sedermera palasta i amnet. Den tredje gruppen utgjordes av omsorgsforvaltningen. Vi kallar den
for aldreomsorgsgruppen. Har var samtliga deltagare tjansteman eller arbetade "ute pa faltet”.
Inom bildningsforvaltningen startades tva grupper: skolgruppen respektive barnomsorgsgruppen.
| den sa kallade skolgruppen medverkade tva rektorer, en vicerektor, en larare och en
administrativ personal. | barnomsorgsgruppen medverkade ledare och medarbetare inom
barnomsorgsverksamheten. Sammanfattningsvis var tre grupper av renodlad
tjanstemannakaraktar medan tva grupper dominerades av politiker med bred politisk férankring.
Totalt 40 personer medverkade med varsina specifika verksamhetsomraden och med tamligen
olika identiteter.

3.5 Varden for gemensam kunskapsbildning

Under arens lopp har vi i liknande processer utvecklat en vardegrund som vi ar 6vertygade om ar
en viktig framgangsfaktor. | manga andra fall har vi latit vardegrunden véxa fram i samtal med
deltagarna. I detta fall valde vi att presentera vardegrunden som en del av en processhandledning
som delades ut till deltagarna (se ndstkommande rubrik). Erfarenheterna av detta forfaringssatt
aterkommer vi till avslutningsvis (se kapitel 5).

En gemensam kunskapsbildning av den hér karaktaren syftar till att bryta deltagarnas
erfarenheter och uppfattningar mot varandra sa att kunskaperna kan smélta samman till nagot
nytt. FOr att na ett sadant mal maste de medverkandes kunskaper métas, blandas och skakas om.
For att detta ska kunna dga rum kravs for det forsta en kontinuitet, dar deltagarna har tid pa sig
att lata kunskaperna utvecklas. For det andra ar omedelbart férverkligande och langsiktighet
avgorande for att arbetet ska bli bade konkret och leda till att faktiska utvecklingsprocesser
inleds och far baring pa framtiden. For det tredje ar det viktigt att deltagarna accepterar
varandra, annars ar det svart att ta till sig nya erfarenheter. Delaktigheten &r en fjarde viktig
forutsattning. Insikt ar en annan framgangsfaktor. En framgangsrik dialog kraver insikt i de
forhallanden som rader inom olika verksamheter. Odmjukhet och forméaga att lyssna ar ocksa
viktigt. En dialog staller stora krav pa deltagarna och de intar en lyssnande och 6dmjuk dialog
for att tillvarata de synpunkter som kommer fram i diskussionerna. Det maste ocksa finnas ett
stort utrymme for flexibilitet. Processen far inte helt folja ett i forvag bestamt monster utan maste
ge utrymme for forandringar. Oppenhet ar ocksa betydande. Det ar latt att ha fardiga idéer om
hur olika problem ska losas. Oppenheten for nya forslag eller alternativa synsatt maste vara stor.
Det som passar den ene och dennes arbetssituation kanske inte passar andra manniskor. Men det
absolut viktigaste ar att deltagaren upplever att det finns ett behov och en motivation till att
engagera sig i forandringsarbetet.



3.6 Overgripande schema

Vid utvecklingsprocesser av det slag som var aktuellt i detta sammanhang har vi tidigare med
goda erfarenheter anvént oss av processhandledningar. Poéngen ar att skapa 6verblick dver
processen, utan att foreskriva varken inriktning eller innehall. Processhandledningen bestod av
tre delar. Den forsta delen utgjorde en allmén del dar formen fér kompetenssatsningen beskrevs.
Den andra delen redogjorde kortfattat for faktor 10. Handledningens tredje del redogjorde for de
10 traffarna som processen inneholl. For varje traff angavs ett introducerande resonemang och
ett antal fragor som deltagarna kunde utga ifran i sina gruppdiskussioner, kompletterat med en
uppmaning att formulera egna fragestallningar med utgangspunkt i den egna verksamheten. Med
jamna mellanrum traffades samtliga grupper for att under samordningstraffar, ahdra och lara av
dvriga gruppers strategier. Samordningstraffarna hade aven funktionen att stegvis utkristallisera
en gemensam kommunal strategi for faktor 10. Handledningen preciserade foljande traffar:

Introduktion

Egenanalys

Konkreta atgarder

Konkreta atgarder

Kompetensutveckling och intern samverkan

Samordning

Synkronisering lokalt och regionalt samt nationellt och internationellt
Synkronisering lokalt och regionalt samt nationellt och internationellt

© © N o gk~ w D E

Samordning
10. Avslutning

Efter introduktionstraffen féljde en traff med egenanalys. Egenanalys handlar om att definiera
vilka man &r och vilken uppgift man fyller i kommunen. Sarskilt viktigt ar att lyfta fram den
historiska utvecklingen. Utifran egenanalysen genomfordes tva traffar pa temat konkreta
atgarder. Det ar viktigt att koppla faktor 10-tankandet till deltagarnas praktiska verksamheter for
att manifestera relevansen och sjélva fa formulera potentialen. Varje grupp uppmanades planera
minst tva atgarder, varav minst en ska paborjas under forsta aret. For den fortsatta spridningen av
faktor 10-tankandet ar det betydelsefullt att skapa framgangsexempel, som visar vad faktor 10
kan vara for nagot. Darefter genomfordes en traff pa temat kompetensutveckling och intern
samverkan. Viktiga fragor var hur faktor 10-tdnkandet kan spridas vidare i kommunen och hur
nyanstéllda kan introduceras. Sedan var det dags att samtliga grupper traffades for en
samordningstraff, dar de fick lyssna pa varandras strategier och dra lardom tillsammans. Lokal,
regional, nationell och internationell synkronisering var temat for nastkommande traffar. Da
diskuterades hur den kommunala forvaltningens faktor 10-arbete kan spridas till andra aktorer
(kommuner, néringslivet, skolor, etcetera), dels som en del av faktor 10-tdnkandets
forverkligande, dels som en marknadsforing av framgangsexemplet Hallefors. Dérefter
avslutades processen med en samordningstraff for ytterligare gemensamt larande samt en
avslutningstraff, dar gruppernas slutliga handlingsplaner presenteras. Syftet var att under
processen stegvis konkretisera vad faktor 10 &r i Hallefors, inte genom principiella definitioner
av idén utan i praktisk handling. Pa sa satt sakerstalls idéns praktiska relevans.
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3.7 Handlingsplaner

Ofta finns det ingen strategi for hur en organisation ska genomfora sitt forandringsarbete. |
Héllefors har den s.k. Ekoberedningen ett évergripande ansvar for genomférandet av faktor 10.
Till sin hjalp har beredningen den handlingsplan for faktor 10 som faststélldes av
kommunfullmaktige 2003. Planen &r dock inte sarskilt detaljerad och det ar har
kompetensutvecklingen kommer in i bilden. Ett av malen med forandringsarbetet var att
grupperna skulle formulera egna handlingsplaner fér hur faktor 10 kan genomforas i de olika
verksamheterna. Ambitionen var att handlingsplanerna skulle ha tydliga mal formulerade. Vi ar
Overtygade om att planering av den hér karaktaren inte &r ett hinder for en mer
situationsanpassad verksamhet. Daremot bor en vl utvecklad planering tillata flexibilitet och
situationsanpassning utan minskad tydlighet, trygghet och ansvarsfordelning. Var bestamda
uppfattning ar att planering manga ganger ar avgérande for hur en verksamhet och organisation
fungerar — sedan finns det givetvis mer eller mindre bra planering, som ocksa paverkar utfallet.
Orsaken till att manga projekt misslyckas star alltsa inte att finna i slutet, utan i borjan, i
planeringsfasen. Sarskilt latt ar det att hasta forbi planeringen och ga handelserna i forvag for att
snabbast mojligt borja genomfoéra delmoment i ett projekt innan malformulering, forstudie,
brainstorming eller andra planeringsaktiviteter &r avklarade, genomdiskuterade och férankrade.
Det &r har som grunden till lyckosamma utvecklingsarbeten l1&ggs.

Vi foreslog darfor att det av handlingsplanerna bor framga vad det ar som foreslas, alltsa vilka
atgarder som ska genomforas. Dessutom bor det framga hur atgarderna ska genomfdéras samt nar
i tid de ska genomforas och vilka resurser som kan kravas. Foljande punkter ar alltsa centrala:

= Atgérd — vad 4r det som ska goras

* Hur - hur ska atgarden genomforas

= Tidsplan — nér i tid ska det genomforas
= Resurser — vilka resurser krévs
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4 Kompetensutvecklingen

4.1 En inledande skepsis

For att vi skulle fa en inledande och allméan bild av deltagarna bad vi dem att forst besvara en
kortfattad enkéat. Enkaten bestod av foljande fyra fragor:

1. Har du hort talas om faktor 10?

2. Har du anvént dig av idén om faktor 10 i det egna arbetet?

3. Hur mycket tid bedomer du att du kan avsatta per manad for denna kompetenssatsning?
4. Vilka forvantningar har du pa denna kompetenssatsning?

Det visade sig att den 6vervagande majoriteten av deltagarna hade hort talas om faktor 10 men
bara ett mindre antal personer hade anvant sig av idén om faktor 10 i det egna arbetet. N&r det
géllde att bedéma hur mycket tid som kunde avséttas angav de flesta att det handlade om mindre
an en dag per manad. Det var helt uppenbart att den lI6pande "produktionen” av tjanster och
service tog den absoluta lejonparten av arbetstiden. Pa frdgan om vilka forvantningar deltagarna
hade pa satsningen var det relativt jamnt fordelat i termer av sma och stora forvantningar. Nagra
angav dessutom mycket stora forvantningar. Innan kompetenssatsningen startade fick deltagarna
ocksa en processhandledning som skulle anvandas under hela processen. Harefter arrangerades
den forsta gemensamma och introducerande traffen. Samtliga deltagare mottes. Syftet var att
introducera det kommande arbetet och fora ett allmént resonemang om de problem och
utmaningar man vanligtvis star infor i liknande processer. Tillsammans med kommunens
ekosamordnare fordes ocksa en allmén diskussion om hallbar utveckling i allmanhet och faktor
10-tankandet i synnerhet samt varfér kommunledningen hade tagit till sig idén. Vid denna traff
var det tydligt att flera personer k&nde en misstdnksamhet mot sjalva satsningen. Man hade inte
nagon klar bild av vad som skulle hianda och vad faktor 10 innebar.

4.2 Flera grupper - olika inriktningar

Introduktion

Hérefter traffades de fem grupperna var for sig vid ett antal traffar och i enlighet med
studiehandledningen borjade gruppdiskussionerna med verksamhetsnara forhallanden.
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Deltagarna ombads att fundera 6ver kommunens historia och de utmaningar man hade statt infor
under de senaste 10-20 aren. Alla grupper var fargade av kommunens historia och bilden av
Hallefors som ett bruks- och industrisamhélle. Manga sag att kommunen antingen redan hade
andrat eller var pa vag att andra profil. | takt med att diskussionerna gled 6ver pa faktor 10 och
darmed mer obekanta férhallanden fick grupperna allt stérre svarigheter. Det visade sig vara
svart att diskutera vilka konkreta faktor 10-atgarder som skulle kunna bedrivas i den egna
verksamheten. | det har fallet fanns inga fardiga I6sningar och det var viktigt att deltagarna insag
att den allmanna idén om faktor 10 maste dversattas till den egna vardagen och till de egna
arbetsforhallandena. Samtliga grupper, bortsett fran ekoberedningen och kommunstyrelsen, hade
initiala svarigheter att forhalla sig till den nya idén.

De fem gruppernas inriktningar

Aldreomsorgsgruppen sag inledningsvis faktor 10 som en teknisk idé som svérligen kunde
anvandas i omsorgsverksamheten. Man forsokte forcera fram nagra konstlade atgardsforslag som
ingen i gruppen var riktigt néjd med. Snart insag gruppen daremot att faktor 10 kunde tolkas lite
vidare och da foll sig ett antal forslag naturliga. Gruppen gav idén en social inramning och valde
att anvanda idén for att forbattra den egna arbetsorganisationen. Man presenterade flera olika
konkreta atgarder pa hur man harigenom kunde forbattra avfallshanteringen,
pappersatervinningen, ateranvandning av kuvert, moten via datorn etcetera. Dessutom upplevdes
ett nyligen lanserat centraliserat system for tillagning och distribution av mat till olika
kommunala verksamheter som problematiskt ur ett faktor 10-perspektiv. Gruppen foreslog att
faktor 10 skulle bli en staende punkt pa arbetsplatstraffar, studiecirklar och ledningsgrupper, att
det skulle bildas arbetsgrupper i verksamheterna pa faktor 10-temat och att man kunde utveckla
checklistor och handlingsplaner for hur faktor 10 I6pande kunde anvéndas i de olika
verksamheterna. Ytterligare en tanke var att inrétta faktor 10-ombud med sarskilt ansvar for
dessa fragor. Den grundlaggande utmaningen tycker gruppen var att etablera en grundlaggande
medvetenhet som alla medarbetare delar. For det krdvs enkla beskrivningar och kanske
lathundar. Aldreomsorgsgruppen problematiserade aldrig faktor 10-begreppet. Det uppfattades
stort och svart, varfor man hellre fokuserade pa konkreta atgarder, an principiella diskussioner.
Gruppen sag begreppet som en fastslagen politisk viljeinriktning som man maste f6lja.

Skolgruppen startade sina diskussioner pa en begreppslig niva, en niva som gruppen hade svart
att lamna. Deltagarna ansag att faktor 10 var problematiskt, svarforstaeligt och abstrakt. Faktor
10 betraktades som s& problematiskt att de svarligen kunde komma vidare och man efterfragade
en i kommunen allmént accepterad och mer operationaliserad definition innan man kunde fora
mer detaljerade diskussioner. Man hade flera forslag pa utgangspunkter for sadana definitioner,
med tdnkbara konsekvenser for olika verksamheter, men efterlyste under de forsta traffarna
tydligare direktiv fran kommunledningen. Deras diskussioner handlade istallet om det mer
overgripande hallbarhetsbegreppet. Trots dessa forhallanden foreslog gruppen dnda nagra
konkreta atgarder, bland annat att gymnasieskolan kunde starta en lokal kurs inom dess
miljoprofil och att kursen kunde integreras med Formens Hus som ett exempel pa hur faktor 10-
idén kunde forstas och tolkas. Man betonade ocksa att det var viktigt att foreningslivet blev
integrerat och att studiecirklar kunde startas i kommunen och att det var viktigt att satsa pa
entusiasterna. Skolgruppen papekade att det var viktigt fa ”ner” tankandet pa grasrotsniva, direkt
till barnen som i sin tur kan férmedla tdnkandet till foraldrarna. Det &r viktigt att forankra en
stolthet bland barnen, kring Héllefors och faktor 10. Det ar ocksa viktigt att standigt manifestera
profileringen externt saval som internt. | annonser om lediga arbeten, vid jobbintervjuer ska
faktor 10-tankandet tydligt framga. | relation till kommuninvanarna ska héallbarhetsmal
presenteras som arligen aterkopplas i 6ppen dialog.
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Awven i barnomsorgsgruppen hade man svart att tolka den nya idén eftersom den framst sags som
ett tekniskt fenomen. Men da man sag att det fanns tydliga kopplingar i fraga om resurs- och
materialeffektivisering till pagaende férandringsarbeten inom forvaltningen valde man att foga in
faktor 10 som en idé om arbetsorganisation. Dels for att det 6kade relevansen for den egna
verksamheten, dels for att ett faktor 10-tdnkande kopplat till ménskliga resurser och befintliga
utmaningar var enklare att ”sélja” till nya grupper, &n en vagt definierad och tekniskt orienterad
idé. Gruppen beslutade sig alltsa for att Oversatta faktor 10 i relation till arbetskraft. Man ville
anvanda idén for att utveckla en mer effektiv och resurssnal organisation med god arbetsmiljo,
dar effektiva arbetslag i skolan bygger pa storre ansvar och befogenheter i det egna arbetet.
Utgangspunkten var att ineffektiva organisationer genererade 6kade kostnader och saémre
arbetsmiljo. Och samre arbetsmiljo genererade i sin tur 6kad sjukfranvaro, férlorad kompetens
och 6kade kostnader.

Kommunstyrelsen utgjorde den fjarde gruppen. Har fick idén en tydligt ekologisk tolkning och
man fokuserade pa hur faktor 10 kunde anvéandas i upphandlingen av kommunens leasingbilar.
En annan viktig fraga var driften av kommunens fastigheter, som bedémdes vara for dyr.
Framsta orsaken var ett oljeberoende, som ansags vara maéjligt att vaxla over till fjarrvarme eller
till forbranning av lokalt producerad pelletts. Faktor 10-begreppet var, enligt kommunstyrelsen,
inte tillrackligt konkret, vilket gjorde verksamhetsnyttan vag. Kommunstyrelsen ansag att
ekoberedningen borde ansvara for att idén konkretiserades pa olika satt.
Kommunstyrelsegruppen papekade ocksa att det fanns ett stort behov av att utveckla
kommunspecifika nyckeltal, for att enkelt kunna illustrera miljoeffekter av olika resurser och
tjanster.

Ekoberedningens tolkning foljde den ursprungliga idén. Gruppen sag faktor 10 som ett
ekologiskt begrepp och hade i detta sammanhang framst en samordnande funktion. Det innebér
att ekoberedningens huvuduppgift var att utforma en gemensam handlingsplan fér hela
kommunen utifran de 6vriga fyra gruppernas faktor 10-arbete. Beredningens uppgift var alltsa att
fundera pa hur befintliga gruppers arbete skulle fortsatta och fullbordas, dels hur nya grupper
kunde tillséttas for att bredda arbetet till hela kommunen och andra aktorer i lokalsamhéllet.
Aven kommuninvanare bor involveras, exempelvis via studieférbunden. | forlangningen av detta
finns en viktig samordnande funktion i relation till grannkommuner, sérskilt de som ingar i
samma kommunalférbund (Bergslagens kommunalteknik). Sammanfattningsvis utvecklade de
fem grupperna varsina tolkningar av den nya idén. Tre grupper — kommunstyrelsen,
ekoberedningen och skolgruppen — gav idén en tydligt ekologisk pragel. Aldreomsorgsgruppen
och barnomsorgsgruppen valde en mer social utgangspunkt.

Oro i grupperna

Fore den forsta samordningstraffen marktes en viss oro i grupperna. Manga var osakra pa om de
ovriga grupperna skulle acceptera den tolkning och inriktning man valt. Vid traffen férsvann
emellertid oron eftersom flera personer inom bade kommunstyrelsegruppen respektive
ekoberedningen papekade det fruktbara i att idén hade tolkats pa sa manga olika satt. | synnerhet
var dessa personer positiva till att &ldreomsorgsgruppen respektive barnomsorgsgruppen valt en
social utgangspunkt for sina tolkningar. | och med att det harigenom gavs en allman acceptans at
en pluralistisk tolkning gav samtliga grupper rost at sina synpunkter. Utifran gruppernas
sektorsorienterade tolkningar kom samtliga deltagare déverens om att faktor 10 kunde fungera
som en grundlaggande strategi i kommunen, men att olika verksamheter kunde tolka idén utifran
sina forutsattningar. Samtliga deltagare var emellertid samtidigt verens om behovet av en
allman och generell forstaelse av den nya idén. Man understrok att det var viktigt med en
gemensam bild av faktor 10.
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Grupperna arbetar vidare

Eftersom grupperna gav varandra acceptans at en pluralistisk tolkning fortsatte man pa de
inslagna vagarna. Dessutom gjorde man vissa avsteg fran studiehandledningen. Enligt planen
skulle grupperna arbeta vidare med en lokal, regional, nationell och internationell koordinering
av faktor 10-arbetet. Men i det fortsatta arbetet kom mindre vikt att [amnas at den regionala,
nationella och internationella koordineringen eftersom man ville fortsatta att utveckla
verksamhetsanknutna och konkreta faktor 10-atgarder. | takt med att detta arbete fortskred
uttryckte flera deltagare aterigen ett behov av en gemensam definition av faktor 10, gemensam
for hela kommunen. En sadan definition ansags nodvandig av tva skal. For det forsta for att den
skulle kunna 6ka mgjligheterna till att kunna “’sélja in” idén i motet med andra medarbetare och
lokalbefolkningen. For det andra for att den skulle kunna underlatta mojligheterna att kunna
realisera de olika projekten. Det svara steget — som &r valbekant i forskningen — var alltsa att
lyckas ga fran ord och formella beslut till praktiska handlingar. Oron dryftades i termer av brist
pa tid och resurser, men ocksa faktor 10-tdnkandets fortsatta komplexitet och vaghet. En
gemensamt faststalld definition skulle underlatta genomforandet av de enskilda gruppernas
arbete. Vid den andra samordningstraffen diskuterades darfor bl.a. hur en sadan definition skulle
se ut. Vissa deltagare ansag att definitionen skulle utga ifran den karna i faktor 10-tdnkandet som
redan formulerats av Schmidt-Bleek medan andra ansag att definitionen skulle avspegla kéarnan i
det faktor 10-tdnkande som vaxt fram och formulerats i kompetenssatsningen. En rad forslag
lyftes fram. Grupperna diskuterade t.ex. anvéndningen av en exempelsamling dar man kunde
peka pa hur mycket material och energi olika material kravde, medan andra foreslog ett slags tio
budord enligt faktor 10. Flera grupper markerade att deras process gar i halt i vantan pa en bade
fangslande och informativ definition. Ekoberedningens samordnare tog pa sig uppgiften att
formulera forslag till definitioner till avslutningstraffen.

Avslutning och att sékerstélla processens fortsattning

Vid avslutningstraffen presenterade ekoberedningen ett definitionsférslag som deltagarna
ventilerade. Man besl6t att det skulle vidareutvecklas. Samtidigt presenterade grupperna sina
handlingsplaner. Vissa grupper hade kommit langre &n andra. Vad som framkom tydligt var att
aldreomsorgsgruppens forslag sags som ett foredome av de andra deltagarna. Visserligen beslot
man sig for att respektive grupp skulle fardigstalla sina egna handlingsplaner, men man var
samtidigt 6verens om att aldreomsorgsgruppens forslag skulle kunna genomsyra atskilliga
kommunala verksamheter. Eftersom alla grupperna inte hunnit fardigstélla sina planer fullt ut
och for att den gemensamma definitionen annu inte var klar besl6t deltagarna att fortsétta
processen under varen. Processen fortsétter da utan var medverkan. Da ska definitionen
fardigstallas och de olika handlingsplanerna faststallas politiskt.
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5 Avslutning

Kompetenssatsningen i Hallefors ar formellt avslutad och det finns flera saker som &r intressanta
att lyfta fram, en del innehallsliga och en del metodologiska. De innehallsliga resultaten
diskuteras under denna rubrik och de metodologiska under nésta rubrik (se kapitel 5.2).

5.1 Analys och resultat

Det mest centrala resultatet handlar om hur deltagarna uppfattat faktor 10 som idé. Inledningsvis
dominerade bilden av faktor 10 som ett tekniskt begrepp, djupt inspirerat av den ursprungliga
tyska tolkningen. Tolkningen kretsade kring matematiska berdakningar av resursfloden samt
material- och energiatgang. Da var det manga som var tveksamma till idén; det var svart att
forsta vad faktor 10 betyder och etter varre var att forestalla sig hur ett faktor 10-tankande skulle
kunna anvandas for att vitalisera olika verksamheter. Under processens lopp har vi dven sett
framvéxten av andra olika tolkningar av idén, eller alternativa ingangar till idén. En alternativ
ingang har varit miljorelaterad, en annan social. Vi har alltsa &nnu inte sett en gemensam
definition fér kommunen och inte heller gruppvisa definitioner. Daremot finns olika
forhallningssatt till idén. Ett grundtema i de olika férhallningssatten &r att de &r mer inriktade pa
manskliga och sociala processer som syftar till en effektiv organisationsutveckling omgardade av
ett miljcintresse. Sett pa detta satt ar de flesta som deltagit i denna kompetenssatsning forsiktigt
eller helt och hallet engagerade i att forverkliga faktor 10 i sina respektive verksamheter samt
sprida tankandet till andra. En viss stolthet for att vara delaktig i processen kan skénjas pa manga
hall.

| och med att ledningen valt faktor 10 som ledstjarna for framtidsstrategin visade man ocksa att
det var faktor 10 som var den nya I6sningen. For manga av deltagarna var det lange oklart vilka
problem som faktor 10 skulle 16sa, dels i kommunen i stort, dels i olika verksamheter. Hardraget
innebar det att deltagarna i borjan av processen upplever att de star infor en svarforstaelig
I6sning pa anonyma problem. Detta ma uppfattas som en ohallbar situation, ar den alls mojlig att
radda. FOr oss som processledare ar det en alldeles ypperlig situation som ratt hanterad leder till
att deltagarna stegvis och i takt med att deras uppslag anvands for att ta oss ur detta "prekéra”
lage frigor energi och engagemang i grupperna. Strategin bygger pa mangariga erfarenheter att
gora pa detta satt, bade i liknande utvecklingsprocesser och i olika uppdragsutbildningar. Allt
som oftast — &ven om vi ibland tvivlar — & metoden lyckosam.

Via resonemang om vilka problem som finns i de olika kommunala verksamheterna, det som
tidigare kallats egenanalys (se ater kapitel 3.6), borjar faktor 10 ifragasattas. Faktor 10 ifragasétts
bade som I6sning pa befintliga kommunala problem och som benamning. For oss som
processledare &r ifragasattandet ofta forsta tecknet pa att vi dr pa ratt vag. Darefter ar var roll i
gruppsamtalen att stimulera samtalen sa att dynamiken mellan verksamhetsproblem och faktor
10 som I6sning uppratthalls och forfinas. Benamningen faktor 10 visade sig vara "helig” for den
elitgrupp som hittills varit idens forkdmpar. Déremot visade sig 6ppenheten for alternativa
ingangar och verksamhetsanknutna tolkningar vara stor. Att den ursprungliga huvudsakligen
tekniska tolkningen kompletterades med en mer renodlad miljétolkning och en social tolkning
mottes med positiva ordalag.
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Av de grupper som medverkade i kompetenssatsningen tolkade skolgruppen, kommunstyrelsen
och ekoberedningen entydigt idén som en ekologisk idé. Aldreomsorgsgruppen och
barnomsorgsgruppen gav idén en mer socialt inriktad tolkning. Allt fler tolkningar av den nya
idén véxte fram i takt med att allt fler aktérer medverkade. Det &r rimligt att anta att antalet
tolkningar blir fler ju langre processen fortskrider och allt fler aktérer inlemmas. Ar detta da ett
problem? Faran &r att en alltfor urvattnad definition gor idén meningslos. | dagslaget ar det svart
att ge ett svar pa fragan om det kommer att bli ett problem eller inte i det fortsatta
forverkligandet. Konstateras kan att utvecklingen innebér en stor utmaning for ledningen, att
samordna det fortsatta arbetet. Pa grund av komplexiteten av tolkningarna kan ledningen fa svart
att styra och folja upp efterlevandet av idén. Kanske &r nyckel till framgang att etablera termen
faktor 10 som ett sjalvklart och naturligt inslag i vardagsvokabul&ren i Hallefors, samtidigt som
det finns olika innebdrder. Kombinationen av sjéalvskriven terminologi och innehallslig debatt
kénnetecknar manga stridbara idéer — demokrati, frihet, jamlikhet for att ndmna nagra sa kallade
i grunden tvistbara idéer. Dessa har visat sig hallbara. Livsnerven ar deras inneboende sjalvklara
oklarhet.

| grund och botten behéver mangfalden innebdrder inte vara ett hot mot realiserandet av faktor
10, varken globalt eller lokalt. Mahanda ar detta karnan och ett uttryck for den pluralism,
kreativitet och lust som bor pragla olika aktorers faktor 10-arbete, pa samma satt som demokrati
ges otaliga ansikten véarlden over. En del demokratiférsok kan utifran sarskilda bevekelsegrunder
uppfattas mer eller mindre demokratiska och mana till debatt i fragan. Huvudmalet med de
demokratidebatter som fors ar inte att en gang for alla fastsla den enda ratta definitionen som ska
galla 6verallt i evighet, utan det ar genom kontinuerlig debatt som demokratin halls levande och
vitaliseras. Standigt endera flyttas eller manifesteras granserna. Utifran denna argumentation bor
vi acceptera och bejaka skillnader i hur faktor 10 tolkas. Variationerna &r naturliga och positiva.

Utgangspunkt for Begreppslig Verksamhets-
tolkningen orienterad
Tolkningens ) i
inriktning Ekologisk Social

Figur 2: Tolkningen av den nya idén
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| aldreomsorgsgruppen respektive barnomsorgsgruppen relaterades idén till redan pagaende
effektiviseringsarbeten pa forvaltningarna. Dels kan detta forstas utifran det faktum att grupperna
inte problematiserade idén sarskilt vél eftersom man tyckte att idén var abstrakt, dels pa grund av
att grupperna inte tyckte att idén kunde éverforas till den egna verksamheten utan att omtolkas.
Darfor lamnade grupperna snart den idémassiga nivan och férde resonemanget med en mer
verksamhetsorienterad utgangspunkt. De dvriga tre grupperna faste stor uppméarksamhet pa idéns
grundlaggande ekologiska innebdrder. Skolgruppen forde lange en sadan diskussion, vilket dven
kommunstyrelsegruppen och ekoberedningen gjorde. Skillnaden mellan dessa tre grupper var att
kommunstyrelsen och ekoberedningen hade fort sadana diskussioner langt tidigare, innan sjalva
kompetenssatsningen startade. Vad som i detta avseende kan framhallas &r att av de tre grupper
som valde en ekologisk tolkning av idén var det skolgruppen som var Kritisk till den nya idén.

Valet av utgangspunkt far stor betydelse for hur idén om faktor 10 tolkas. Den idéorienterade
utgangspunkten har i det har fallet lett till en tydligt ekologisk inriktning pa larandet medan den
mer verksamhetsorienterade utgangspunkten har lett till en social inriktning. Gruppernas olika
tolkningar av idén bottnade till stora delar i deltagarnas lokala tillhérigheter. Visserligen
identifierade man sig som kommunala medarbetare, men de verksamhetsspecifika knytningarna
var desto starkare och man identifierade sig starkt med sin egen enhet. Som politiskt styrd
organisation kunde vi forvéanta oss stora ideologiska skillnader, men problemet var framst inte av
partipolitisk art. De olika partierna stallde sig bakom den nya idén, bade i kommunfullmaktige
och i ekoberedningen. Daremot var det tydligt att det radde en asiktsskillnad mellan det politiska
kollektivet som helhet och tjanstemannagruppen. De senare sag sig framst som foretradare for
skolan, hemsjukvarden eller barnomsorgen. Det fanns en verksamhetskultur som man forst och
framst identifierade sig med och man uppmarksammade de svarigheter som uppstod nar den nya
idén skulle dverséttas till konkret handling i form av andrade rutiner och arbetssétt. Flera
personer hade svart att forsta varfor de nya idéerna kunde I6sa deras problem. Kommunens olika
verksamheter kunde ju faktiskt drivas oberoende av hur en ny gemensam kommunal plattform
utformades.

Samtidigt som vi framst kan peka pa ett sektoriellt larande kan vi rimligen havda att det ocksa
skett ett visst organisatoriskt larande som helhet. | det senare fallet utgors det av att samtliga
medverkande grupper tillsammans, via samordningstraffarna, gemensamt gjort sig medvetna om
de forhallningssatt och varden grupperna representerar. Man har tillsammans kommit Gverens
om att man ska acceptera en pluralistisk tolkning av idén och darmed ett sektoriellt larande.
Ledningen och grupperna som helhet gav en acceptans &t den typen av larande. Har framtrader
givetvis en stor utmaning. Trots att mycket av larandeforskningen understryker behovet av
delaktighet forutsatter larandet att ledningen har en viss kontroll och makt éver larandet. Det ska
inte resultera i att ledningen tvingar igenom sina idéer utan att den &r vaksam om det sker
forandringar av forestallningar eller inte och pa vilket satt detta omformas till nya rutiner och
arbetssatt.
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| efterhand ar det ocksa tydligt att kompetenssatsningen kan ses som ett forsok att ga fran en
elitorienterad och smal utvecklingssatsning till en bred organiserad utvecklingsprocess dér ett
storre antal personer medverkar. Under flera ar hade det kommunala utvecklingsarbetet bedrivits
av liten grupp politiker och tjansteman. Kompetenssatsningen kan ses som ett tecken pa att
denna grupp blev medveten om att en stdrre grupp manniskor var tvungna att medverka i
omstéllningsarbetet for att det skulle kunna leda till 1angsiktigt hallbara resultat. Ett resultat av
denna bredare organisering ar att ett allt storre intresse for fragorna har borjat spridas. Flera av de
personer som inledningsvis, dvs. innan sjalva kompetenssatsningen startade, inte alls var med i
diskussionen om faktor 10 har blivit intresserade och starka foretradare for faktor 10. De har
blivit besjélade av idén (och deras egna tolkningar av den) och har utarbetat omfattande och
genomgripande forslag pa hur idén kan tolkas och Oversattas i deras egna verksamheter. Genom
att de hela tiden for diskussioner med medarbetare levandegor de faktor 10 i organisationen och
bidrar till att sprida idéerna i de egna verksamheterna. Denna grupp stéller ocksa krav pa den
politiska ledningen om atgarder. Man menar att den politiska ledningen, bade i form av
facknamnd och kommunstyrelse/kommunfullméaktige, maste faststalla policy och
handlingsplaner innan atgarderna kan borja genomforas, bade for att handlingsplanerna ska fa en
politisk legitimitet, men ocksa for att organisationens medlemmar ska fa sa likartade
forutsattningar for att kunna genomfora atgarderna som mojligt.

5.2 Reflektioner

Huvudsakligen kommer tva slags reflektioner genomforas har. Den forsta kan ses som en
aterkoppling till den bakgrundsteckning vi gjorde tidigare i texten (se kapitel 2). Vi reflekterar
over Hallefors som potentiellt framgangsexempel. Den andra reflektionen ror forskarrollen. Ska
forskare verkligen ta pé sig en sadan roll som vi gjort i denna process? Ar det att betrakta som
forskning? Leder det inte bara till att forskarrollen férdunklas?

Manga svenska kommuner brottas med att pa olika satt forhalla sig till och forverkliga ett
hallbarhetstankande i sina verksamheter. For flertalet &r Agenda 21 ledstjarnan. | relation till
varandra framstar en del som mer framgangsrika an andra, vissa deklarerar att de lamnat fragan
bakom sig. Avvagningarna mellan framgang och motgang vilar ofta pa bracklig grund. En
hallbar utveckling manifesteras inte primart i jamforelse med andra i liknande position, utan hur
var och en adresserar sina specifika forutsattningar i ljuset av den globala problematiken. For
manga kommuner ar dessutom 6vergangen fran industrisamhalle till nagot nytt utmanande.
Oavsett den huvudsakliga naringen varit jordbruket, jarnbruket eller industrin har férandringarna
varit omvalvande for manga. Kénslan av att leva i en brytningstid ar utbredd.
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Hallefors ar en kommun som efter krisen nar stalindustrin ramnade pa orten medvetet arbetat
med att bryta med traditionen i flera avseenden och det finns tecken som tyder pa att en vandning
skett. Lat oss anda ha i atanke att krisen var férlamande under flera ar, men anda har en ny
strategi infor framtiden vuxit fram steg for steg. Idag framstar den bade genomtéankt och
intressant, sa har inte alltid varit fallet. Denna installning till kunskapsbildning och
forandringsarbete som finns i Hallefors &r en viktig nyckel till att forstd kommunens
framtidsstrategi. Manga ar vi som hort makthavare och larare havda att "ingen fraga ar dum, utan
endast svaren”. | Hallefors ar det ingen som stolt deklarerar detta som ledstjarna, istéllet
manifesteras det i praktiskt handlande. Det finns manga engagerade och idérika méanniskor som
garna diskuterar. Ingen idé &r domd pa forhand och alla fortjanar en provning innan den
forkastas. Exempelvis kan vi beréatta om den pensionerade slamsugaren som motte nagon ur
ekoberedningen, horde talas om arbetet med faktor 10 och bad om att fa vara med. Han visade
sig vara nagot av en miljofilosof. Det &r i denna mylla som Hallefors framtidsstrategi grott. Trots
att manga blommor pa detta satt fatt blomma, en del har vissnat och en del har visat sig vara
perenna, har det funnits en central utgangspunkt — att bryta med traditionen. Idéer som bidrar till
att bryta traditionen har formodligen fatt mer néring av den politiska ledningen, an andra. Navet i
framtidsstrategin ar idag Formens hus, det ar kring det som olika aktiviteter med fokus pa kultur
och miljo samt form och design ska kretsa. Forutom att det ar en intressant och &nnu ovanlig
nisch har halleforsarna visat sig vara skickliga pa att marknadsféra sin strategi. Fran att ha varit
kand som en kriskommun, ar bilden i manga medier idag en annan. Hallefors borjar framsta som
ett framgangsexempel, det ar har saker och ting hander. Busslaster med kommunfolk och andra
har besokt parkerna. Formodligen kommer Formens hus bli en minst lika stor besoksmagnet.
Kommunens omstéllningsarbete ar dven internationellt kant, vilket vi sjalva erfarit i vara
internationella kontakter som egentligen handlat om andra fragor. Dessutom har kommunen
manga kontaktytor i olika nationella och internationella natverk.

Ar da Hallefors ett framgangsexempel? Ja, om vi tittar pa framtidsstrategin. Kommunen har valt
att lata strategin véaxa fram i den mylla som finns lokalt, inte genom att blicka mot och forsoka
imitera tidigare framgangsexempel. Nej, om vi tittar pa vad som faktiskt astadkommits. Mest
fullbordat &r arbetet med anpassningen av tillgangen pa bostader och satsningen pa
parkmiljoerna. | arbetet med faktor 10 &r idag ungefar 40 personer engagerade, av totalt cirka
2900 anstéallda i offentlig forvaltning och service i kommunen och 7600 boende i kommunen.
Utvecklingsarbetet ar saledes elitorienterat dar endast ett mindre antal personer under aren
medverkat. Varken den interna informationen bade till vriga politiker och till tjansteman eller
den lokala marknadsforingen till lokalbefolkningen (inklusive naringslivet) &r ett
framgangsexempel. Det har exempelvis aldrig forts en allman och forutsattningslos
framtidsdiskussion i lokalsamhéllet, tillsammans med medborgarna eller néringslivet. En
illustration av detta &r nar nagon utryckte sig pa foljande satt: ”om vi d&nda kunde byta ut folket
som bor har, da skulle allt bli s mycket enklare...”. Dessutom har Formens hus nyligen invigts,
efter ar av finansieringsproblem och férseningar.

Hallefors forefaller ha véant utvecklingen och har potential att framdéver framsta som ett
framgangsexempel, inte for att man &r battre &n andra kommuner utan for att man funnit en
strategi som fungerar i Hallefors. Notera att framtidsstrategin I6per 6ver atminstone 20 eller 30
ar, varav endast de forsta 10 passerats. Sa vitt vi forstatt finns ingen planering for de resterande
10-20 aren. Strategin handlar mer om att antrada en resa, an att realisera sarskilda mal. Den
kompetenssatsning som vi presenterat i denna rapport ingar som ett led i den langsiktiga
strategin. Framdver &r det viktigt att deltagarna i kompetensutvecklingen kan fungera som
ambassadorer for faktor 10-tankandet och att de pilotprojekt som péabdrjats inspirerar andra att se
idéns potential.
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Avslutningsvis ar det mojligt att reflektera 6ver vilken forskarroll som vi propagerar for. Ar det
en ny roll? Gar vi tillbaka till litteraturen ser vi att detta ar mojligt, under forutsattning att
forskare delvis lamnar den traditionella, objektiva och distanserade forskarrollen till férman for
en ny roll. Da kan, det vi kallar for, en nara respektive interaktiv relation utvecklas. Dessa
relationer férutsatter delvis en annan kunskapssyn an den som lange préaglat den akademiska
varlden. Den néra relationen innebér att de lokala diskussionerna om faktor 10 bér omgardas av
ett brett deltagande dar de komplexa fragorna hanteras av deltagarna sjalva. | en traditionell
forskarroll kan en forskare knappast ha nagon méjlighet att ga in som en aktiv partner i en sadan
process, eftersom den forskningen &r alltfor expert- och sektorsorienterad. Istallet bor forskaren
stélla sig utanfor diskussionerna, men samtidigt bidra med bakgrunds- och annan
expertinformation. Forskarens roll skulle darmed vara att producera sa forstaeliga och
beskrivande texter som mojligt till de bertrda aktdrerna, snarare &n djupa och teoretiskt
orienterade analyser. Forskarens relation till processens deltagare ar alltsé inte distanserad pa det
sétt som beskrivs ovan, utan av mer indirekt art. Forskaren medverkar inte direkt i sjélva
processen och inte heller i de normativa 6vervaganden som maste goras. | litteraturen gar man
ibland langre och argumenterar fér en mer omfattande och direkt forskarmedverkan som syftar
till att utveckla en sa kallad interaktiv relation. Det huvudsakliga skalet for en sddan medverkan
ar att deltagandet blir bredare och ger mojligheter till ett rikare erfarenhetsutbyte. | dessa
processer oppnas det traditionella akademiska systemet for nya influenser, men dar ocksa
influenser fran universitetsvarlden ges mojlighet att spridas i omvarlden pa ett annat satt an
tidigare. Har jamstalls forskaren med 6vriga deltagare och det fors en dialog om faktor 10-
arbetets form och innehall i enlighet med en deltagarorienterad tradition. Det innebdr att de
lokala deltagarna blir forskningens medaktorer, istéllet for undersékningsobjekt i mer traditionell
bemarkelse. P4 motsvarande sétt blir forskaren mer en deltagare bland andra, inte en betraktare
eller analytiker. | de fall forskaren medverkar pa ett interaktivt sétt ar det lampligt att uttrycka sig
i termer av ett forsknings- och utvecklingsarbete. Forskarens potentiella uppgifter varierar
rimligen. En dr att delta som alla andra i en process och bidra med sina specifika erfarenheter
och kompetenser, en annan &r att fungera som givare eller samordnare av utbildningar eller
utvecklingsprocesser som ska engagera deltagarna. Kannetecknet ar dialogen och huvudsyftet &r
att lara tillsammans och darmed &r ambitionen att bidra till forandringar i bade praktikerns och
forskarens satt att forstd verksamheten. Resonemanget kan sammanfattas i nedanstaende figur.

Forskarrollens Relationens Typ av forskar-
karaktar karaktar medverkan
Traditionell roll Distanserad Medverkan ej
> relation —>  Hnskvard
Nara
> relation — Indirekt medverkan
Interaktiv
Ny roll —_— relation —  Direkt medverkan

Figur 3: Olika forskarroller och deras betydelser for lokala utvecklingsprocesser
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Den traditionella respektive nya forskarrollen &r tva andpunkter pa en glidande skala. Den
traditionella forskarrollen beddéms inte vara lamplig fér medverkan i utvecklingsprocesser
eftersom den leder till att forskaren distanserar sig i relation till de lokala foretradarna. Har
forskaren daremot ambitionen och férmagan att utveckla mer interaktiva relationer finns det skal
att diskutera en forskarmedverkan i de lokala processerna.

Mot denna bakgrund framstar tva fragor som sarskilt viktiga. Den forsta fragan ar om det finns
nagot intresse i forskarsamhallet for att medverka i de lokala processerna pa ett néra eller
interaktivt satt. Den andra fragan ar om det finns nagot intresse bland kommunerna och 6vriga
foretradare for lokalsamhallet for att foga in forskare pa dessa satt? Nagot entydigt svar finns
inte. Daremot har vi genom aren sett vissa monster. Mycket talar for att det finns en allmén
efterfragan av forskarsamverkan bland kommunerna. Vi marker ocksa ett intresse av att man vill
inforliva forskare i lokala utvecklingsprocesser. Daremot finna knappast nagon unison
uppfattning om hur relationen ska te sig. | manga fall finns en stor osékerhet eller oklarhet, dels
over vilken forskarrelation man egentligen efterstravar, dels hur denna relation ska realiseras.
Vissa vill ga langre i sin samverkan med forskare dn andra. Vi upplever att manga av de
praktiker vi samverkat med soker nagot som kan liknas vid en blandning av en nara och en
interaktiv relation. Vissa efterlyser tydliga beskrivningar av de egna lokala férhallandena, utan
mer intrdngande diskussioner. Andra ser forskarna som diskussionspartners.

Var bestamda uppfattning ar att den lokala nyttan av en interaktiv relation ar stor. Pa
motsvarande satt tjanar forskningen mycket pa att anvanda sig av interaktiva metoder, dven
inomvetenskapligt. Forskare kan tillsammans med lokala aktorer fora bade problematiserande
och utvecklingsinriktade samtal. Interaktiviteten ger ocksa goda forutsattningar for att direkt och
pa ett tydligt sétt inforliva forskningsresultat i ett pagaende lokalt utvecklingsarbete. Fran
forskarens horisont kan ocksa en interaktiv relation ge stora fordelar. Samspelet med de lokala
aktorerna ger forskaren mojligheter att tillsammans med praktikerna utveckla begrepp, modeller
och teorier for forandringsarbeten, vilket nagot forenklat innebér att de formuleras och prévas
parallelit.
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