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Det ar svart att dansa tango

- om kommundirektorsrollens innehall

och betydelse

AV ROLF SOLLI OCH ANNA CREGARD

The article focuses on the municipal CEO and his or her role as the highest municipal
civil servant. We describe their background, network and work contents, and also
their perception of the work during a decade. That makes us ask what the changes in
the role mean, or as it might be put: must it be dangerous dancing the tango? We have
seen that the role as municipal CEO demands four important characteristics that
resemble much of the tango: you can not do it alone; efficiency makes it look beautiful
and easy; it takes a good leader but also a flexible and accommodating follower; and
there are many different kinds of tango. We conclude the article by asking to a debate
on the municipal CEO role: Is the Swedish tango too dangerous? How should it be

danced and what should it look like?

Tango pa toppen

Tango kan vara bade vackert och pas-
sionerat. Om personerna pa ett vil-
regisserat sétt kan uttrycka det kinsliga
samspelet - med taktkénsla och f6ljsam-
het - &r det ett ndje att se pd. Man beho-
ver inte ens sjdlv ha praktisk erfarenhet
av tango for att kunna uppskatta den.
Precis s& &r det kommunala ledarska-

pet. Det kan, om det utfors vil, vara ett
vackert uttryck for takt och foljsamhet:
takt for att det kraver kunskap och er-
farenhet kring ledarskapets utférande;
foljsamhet for att de demokratiska spel-
reglerna krdver politikens 6verordning,
Kanske krdver det ocksa tidvis passion.

I denna artikel underséker vi det
kommunala ledarskapets tango ~ sa
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som den dansas av kommundirekttren
och dennes 6verordnade. Vart frimsta
fokus &r just kommundirekttrens roll
och dess lamplighet. Fragor som vi be-~
svarar i denna artikel &r: “Hur 4r kom-
mundirektorsrollen konstruerad?” och
“"Hur har den fordndrats?”. Vi avslutar
med att diskutera huruvida rollens kon-
struktion och foérdndring har konse-
kvenser.

Hog omsiéttning pa
kommundirektorer

Sveriges kommuner byter ut sina hog-
sta chefer allt oftare. Det innebir att
manga kommundirekttrer innehar sitt
arbete kortare tid &n de skulle ha haft
for tio eller femton &r sedan. Dagens
Samhille (2007-10-16) beskriver den
okade omséttningshastigheten som
“kraftig” och konstaterar att ungefir
var femte kommun rekryterat ny kom-
mundirekttr under &ret efter valet 2006.
Det dr manga. Varfor dr det sa?
Anledningarna till tkad omsittning
kan vara flera (Cregérd och Solli 2008).
Exempelvis inbjuder det kommunala
organiserandet till konflikt d& politiska
organisationer per definition &r konflikt-
bendgna. Det som i ménga andra sam-
manhang skulle kunna kallas brak kal-
las frisk debatt inom politiken. Att mar-
kera ogillande ¢ver andras asikter &r i
det ndrmaste naturligti politiska férsam-
lingar. Det smittar ocksa av sig till for-
valtningen - sérskilt den del av forvalt-
ningen som stdr nidrmast politiken.
Organiseringen som séddan innebdr ett
utomordentligt utrymme for konflikter

ddr kommundirektoren l4tt hamnar i
klam.

En annan anledning till 6kad om-
séitthing kan vara att forvaltningens
granser till politiken blir allt suddig-
are, vilket ocksa innebir att kommun-
direktorsrollens grénser blir oklara i for-
hallande till ledande politikers. Gran-
serna dr mycket sillan formaliserade.
Jonsson och Arnell (2006 sidan 172) me-
nar att man forefaller ”... lata detta sam-
arbete bli vad det blir utifran tidigare
erfarenheter och aktuella personer och
deras férmaga att samarbeta”. Forhal-
landet att en bok om kommundirektorer
med fog kan ha titlar “The Anonymous
Leader” (Klausen och Magnier 1998) el-
ler “The Mandarines of Western Eu-
rope” (Dogan 1975) dr bara det bevis
nog i fragan. Otydligheten &r naturlig
eftersom flera ledningsinstrument och -
praktiker mycket vil kan hallas separe-
rade. Konsekvensen av differensen
mellan praktik och norm innebér i goda
tider ett stort handlingsutrymme. I d&-
liga tider betyder det att néstan vilket
argument som helst kan fa en kommun-
direktor att sluta - eller tvingas sluta.

Déliga tider kan definieras pa manga
sitt. De kan vara daliga ur ekonomisk
synvinkel, men s har det inte varit pa
senare 4r. Kanske kan en anledning till
tkad omsittning pd kommundirektorer
ligga i att det 4r déliga tider for avgo-
rande aspekter i ledarrollen. Hégberg
(2002 och 2007) diskuterar forhallandet
mellan politiker och tjanstemén. Han
menar att kommundirektdrerna nog
har for stor makt, vilket bottnar i deras
néra férhallande till politikerna. Men for
att kunna anvénda denna makt och det
nira forhallandet krivs ett fortroende-
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kapitel att anvénda hos politikerna. Vid
daliga tider sett ur ett fértroendepers-
pektiv dr emellertid det néra forhallan-
det snarare en risk 4n en tillgang. For-
troende dr mangfacetterat (Johansson
et al. 2006) och i detta sammanhang
skall det konstateras att det dr ett brack-
ligt fenomen. En egenhet hos fortroende
dr att det smittar fran en aktivitet till en
annan (Rombach och Solli 2006). Inte for
att en handling hanger ihop med en an-
nan, utan for att personen ifraga visat
prov pa gott respektive daligt omdome.
Om en kommundirektér misstdnks ha
gatt utanfor sina befogenheter kan blotta
misstanken leda till uppsigning, det har
vi sett (Wrenne 1998; Cregérd och Solli
1999). Det kan ocksé vara sa att tids-
andan - alltsd de déliga tiderna - kra-
ver att kommundirekttrerna och deras
overordnade agerar affdrsméssigt (jam-
for Cregard 2004). Hastiga uppsig-
ningar kan vara en konsekvens av dver-
sattningar (for en utveckling kring be-
greppet se Czarniawska och Joerges
1996) av upplevda praktiker fran privat
sektor. Genom att man byter ut hogsta
chefen for forvaltningen, kan omsitt-
ningen ge sken av handlingskraft och
forandringsbendgenhet nér helst det
skulle behovas.

Den hoga omséttningen
har betydelse

Att chefer spelar olika mycket roll i olika
situationer far nog sédgas vara en rimligt
forankrad uppfattning inom ledarskap-
slitteraturen (Yukl 2006). Men spelar det
nagon roll om omsattningshastigheten

okar? Gor det ndgot om kommundirek-
torerna stannar kortare tid pa sina pos-
ter? Ja, det gor det faktiskt, ur flera per-
spektiv. For det forsta har det visat sig
att organisationen blir passiv och av-
vaktande nidr chefen slutar, sdrskilt
om denna gor det hastigt (Cregard och
Solli 1999).

Séllan ges i samhillsvetenskaplig
forskning utrymme for féltexperiment,
men vid enstaka tillfdllen organiserar
praktiken sjdlv experimentlika situa-
tioner. Vi pabodrjade en studie av en
kommuns institutionella arrangemang
(Wrenne 1998; Cregérd och Solli 1999).
Vart forsta steg var att bland annat in-
tervjua ledande politiker och tjanste-
min. I slutet av intervjuserien visade det
sig att en av de forvaltningschefer vi
skulle intervjua hade fatt sluta abrupt.
Varfor 4r inte viktigt hér. Inom néagra
dagar hade ocksd kommundirekttren
fatt sluta - visserligen av helt andra or-
saker, men precis lika abrupt. Det drtjde
bara ytterligare ndgra dagar innan ocksa
kommunstyrelsens ordférande och vice
ordforande hade tvingats ga. Vi fick se-
dan mojlighet att dterkommande folja
vad som hinde i kommunen under
drygt ett ar. Det hdnde mycket - eller
snarare ganska lite.

Kommundirektorsavgangen fick
betydelse pa flera sétt och inom atskil-
liga omraden. Med undantag av effek-
ter pa det privata planet dr det i nit-
verket som betydelsen blev storst. Forst
ékapades forvirring over hur olika ak-
torer skulle forhélla sig till varandra.
Vem skulle fordela ordet och leda
ledningsgruppens diskussioner nér
kommundirektoren inte var dar? Strax
efter kommundirektdrens avgang traf-
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fade vi resterande forvaltningschefer i
grupp. Men det var svart att f4 dem att
borja prata. Varfor var det sa? "Nu &r vi
som en hop herrelosa hundar”, forkla-
rade personalchefen. Nidr kommun-
direktoren inte fanns pa plats infann sig
istdllet avvaktan. Om omséttningshas-
tigheten pa kommundirektorer dr hog
infinner sig troligtvis avvaktan mer
ofta, vilket inte kan betraktas som po-
sitivt. Ar byte av kommundirektor
mycket vanlig, som det visat sig i en
del kommuner, dr det emellertid mer
troligt att stabiliteten i relationer till
medarbetare inte hinner uppnas, vilket
gor att medarbetarna lar sig att klara
sig utan chef. Vissa av kommundirek-
torens arbetsuppgifter férdelas pa an-
dra personer, medan andra faller mel-
lan olika stolar.

Vidare skapades, i fallet ovan, en
undran &ver den egna situationen. Om
nagra med en liknande position som
man sjdlv kan tvingas avgd omedelbart
- hur sikert sitter man sjdlv da? Forvir-
ringen tonades ner och rationaliserades
till en enstaka hidndelse med tiden - li-
vet maste ga vidare. Den sociala nor-
men for organisering sédger att det skall
finnas en hierarki (Ohlsson och Rom-
bach 1998). En konsekvens av det &r att
ett positioneringsbeteende utbryter. Ef-
tersom tjinstemén inte kan agera med
kampanjer utan tillimpar mer tystlitna
strategier (Kéllstrom och Solli 1997; Solli
1998), dr det att likna vid ett spel som fa
ser. Spelet regleras genom de yttre ra-
mar som &r satta. I fallet ovan formades
spelet mycket inledningsvis av att ingen
i forvaltningschefsgruppen visste huru-
vida ny kommundirektor skulle anstl-
las, om denne skulle rekryteras internt

eller externt eller nér i tiden det i s& fall
skulle ske. Utrymme ldmnades allts&
for spekulationer kring méjligheten att
nagon av dem sjédlva skulle bli de an-
dras ledare. Avvaktan byttes siledes
mot taktiskt spel och stdrkt informell
hierarkisering. Denna blev dock min-
dre aktiv och intensiv ndr den politiska
ledningen meddelade att ny kommun-
direkttr skulle sokas externt sa snart
som mdjligt. En ny avvaktan infann sig:
en véntan pd den nya kommun-
direkttren och hans eller hennes syn pa
forvaltningschefsgruppens arbete och
varande. Totalt sett innebar féréand-
ringen att forvaltningschefsnédtverket
blev allt mindre betydelsefullt, eftersom
var och en i ledningsgruppen fokuse-
rade sina egna uppgifter (jaimfor ocksa
Cregard 2004).

Natverkens anvdndning har bety-
delse. Att utdva ledning dr att gora sa-
ker med ord (Czarniawska-Joerges och
Joerges 1988; Jonsson 1995). Bland dessa
ordbehandlande uppgifter ligger bland
annat att transportera information mel-
lan olika fora, det vill sédga i olika nét-
verk (Mintzberg 1973; Hales 1986). Be-
traktas ledning som verksamhet kan en
slutsats bli att ledares avgang faktiskt
betyder att verksamheten péaverkas, vil-
ket var tydligt i ovan ndmnda fall: Min-
dre information transporterades och
mindre samarbete skapades. En rimlig
slutsats blir att abruptionen av kom-
mundirektdren minskade forutsatt-
ningarna for organisatorisk beredskap
och kanske ocksa ldrande. Ju oftare det
sker, desto oftare hindras organisato-
risk beredskap och desto oftare avbryts
larandet.
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Den hoga omséttningen pa kom-
mundirektorer kan ha betydelse pa fler
sétt. I Brunsson och Jonsson (1979) be-
skrivs relationen mellan politiker och
tjanstemédn som en utbildningssituation.
Politikerna sitts in i ett &rende dér tjans-
temdnnen lyssnar till deras defensiva
granskande. Nar politikerna kan &dren-
det tar de 6ver det och det &r s#rskilt
ansvaret for det som de tar. Givetvis dr
det inte bara sa att det &r tjéinsteménnen
som vill ldra politikerna - de senare ef-
terfrigar ocksé information och kun-
skap. Politikerna soker inldrningsméj-
ligheter for att kunna fatta beslut och ta
ansvar.

Nya politiker har naturligtvis mer
att lara sig. Manga nya politiker, och ett
stort behov av lidrare, finns sirskilt efter
val, nédr den politiska organisationen i
mangt och mycket &dr ny. Lirarna, det
vill séga tjinsteménnen, behover ligga
ned ett omfattande arbete pa att utbilda
de nya for att organisationen ska fun-
gera. Dikterande dr emellertid ingen
anvindbar strategi. Det handlar om en
lagmald pedagogik, vilken dr som alla
larande situationer pafrestande, inte
minst f6r den som ldr ut. Upprepas pro-
ceduren ménga gadnger kan det vara fres-
tande att helt enkelt s6ka sig nagon an-
nanstans. Det &r dérfér inte helt orim-
ligt att omsdttningen pa kommun-
direktorer &dr sdrskilt hog runt valar. Men
om det &r sa att byte av de hogsta tjans-
temédnnen sker samtidigt som byte av
manga politiker, finns risk att manga
utbildningssituationer uteblir. Politiker-
nas start pa mandatperioden kan kom-
ma att bli mer &n nédvandigt trog och
trevande. En 6kad omséttning p& kom-
mundirektdrer skulle dédrfoér kunna be-

traktas som dalig for organisationen,
sérskilt ndr den dr extra hog vid valar.

Trots kommundirektdrens viktiga
roll i organisationen, bland annat som
samarbetsinitierare, ndtverksbirare och
ldrare, vill vi inte pasta att byte av kom-
mundirektér pa nagot sétt skulle vara
en organisatorisk katastrof. Aven che-
fer &r i det stora hela av mindre bety-
delse. Atminstone pa sikt spelar det
ingen storre roll att just den eller den
kommundirekttren slutar, eftersom det
for det mesta trots allt &r en ny som
borjar - dven om det kan ta tid och kan-
ske for en kortare period. Organisatio-
ner har helt uppenbart en formaga att
dansa vidare med ungefér samma steg-
isdttning som tidigare. Det kan ta ett tag
att komma i takt, men dnnu har ingen
kommun fatt problem pé sikt darfor att
kommundirektdrer givit sig av eller
tvingats sluta. Normerna, det vill sdga
stegen, sitter djupare &n sa (Cregard och
Solli 1999).

Syfte

Hittills har vi kunnat konstatera att
omsittningen pd kommundirektorer
blir allt hogre, vilket inte kan betraktas
som sérskilt positivt ur organisationens
synvinkel. Det finns ménga nackdelar,
sérskilt ur ett kortsiktigt perspektiv.
Kanske &r det sd att rollen som kom-
mundirektdr héller pd att bli alltfor
svér, Hur ser da rollen ut och hur har
den forandrats? Det ska vi skildra fort-
sdttningsvis i artikeln. Vi ska ocksa dis-
kutera huruvida rollens konstitution
och forandring &r av betydelse.
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En rollbeskrivning

Den dominerande forestillningen &r att
politiker fattar beslut och tjanstemin
verkstéller dem. Ett annat sétt att ut-
trycka forhallandet pé &r att politiker
formulerar mal som tjinstemén sedan
konkretiserar och realiserar. Oavsett
vilken beskrivning som anvands dr det
knappast en realistisk beskrivning. Sam-
bandet mellan politiker och tjinstemin
ar mycket mer komplicerat. Det hand-
lar om ett kénsligt samspel ungefir som
i en tango; om takt och f6ljsamhet fran
bédgge parter for att det inte skall bli pro-
blem. Otvetydigt &4r det sa att politikern
dr den som viljer partner, men nér va-
let &r gjort &r det mer oklart vem som
bestdmmer resten. Metaforen kan upp-
fattas som mindre lyckad eftersom fo-
restédllningen om tango &r att den ene &r
en man och den andra 4r en kvinna.
Ledande politiker &r oftast min och det
samma giller kommundirektsrer. Och
ténk, just sd utvecklades tangon. Det var
italienska mén som arbetade i Argen-
tina som dansade med varandra. Kvin-
norna kom in i bilden senare. Har ska vi
emellertid inte diskutera tangon ur ett
konsperspektiv - dven om det skulle
vara intressant. Véra tankar kring tango
pa toppen skall dérfor inte forvixlas
med var syn pd hierarkiska relationer
mellan kvinnor och mén i kommunala
chefs- och ledarbefattningar.

Hog omséttning av kommundirek-
torer behover inte upplevas som pro-
blematisk av alla. I en studie av kom-
munala borgmastare (kommunalrad)
konstaterar Alba och Navarro (2006) att
politikerna oftast beskriver sin relation
till férvaltningen som témligen opro-

blematisk; den formella ordningen gl-
ler. S& beskrivs inte forhallandet alls
ndr kommundirektorer tillfragas
(Kéllstrom och Solli 1997; Virna och
Ornfelt 2003). Vi vill pasta att varje
kommundirektor i Sverige &r medve-
ten om att man nér som helst kan hamna
i en ohallbar situation i férhallande till
de ledande politikerna dér utgangen vid
storre eller upprepade konflikter 4r gi-
ven ~ kommundirektéren méste sluta.
Pa samma sétt forhaller det sig mellan
kommundirektorer och ekonomiche-
fer. Ekonomicheferna har patagligt ofta
en reserverad instillning till kommun-
direktéren i en slags konkurrenssitua-
tion (Solli 1999; Solli och Virna 2005).
Kommundirektorerna kénner sillan
eller aldrig av den konkurrenssitua-
tionen. Det forefaller alltsd som att det
dr hos den som &r underordnad som
det upplevs som ett problem. Den som
for i dansen verkar vara mindre insikts-
full.

Enroll 4r inte en gang for alla given.
Att vara Sveriges kung pa 1800-talet var
helt klart inte samma sak som att vara
det pa 2000-talet. Over huvud taget &r
rollbegreppet i flera avseenden proble-
matiskt (Linton 1936; Merton 1967). Stu-
deras en roll isolerat #r det stor risk att
man missar vad som bestdmmer rollens
innehall och funktion. En del hévdar att
rollen bestdms av dess omgivning
medan andra att det egentligen &r fra-
gan om ett sampel mellan rollinne-
havaren och omgivningen (Solli 1999).
I den hér artikeln fokuseras frimst
kommundirektorer, men kontrasteras
sd ofta det gar med framst ledande po-
litiker, eftersom det &r dessa tva rollin-
nehavare som dansar tango i artikeln.
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Hur en roll ser ut har med forvint-
ningar att gora, bdde fran rollinne-
havaren och frén andra som pa négot
sdtt kommer i kontakt med denne.
Garfinkels (1963) beromda exempel dér
studenter fick upptrdda som géster i sitt
eget hem visade tydligt hur omstillda
forvantningar forvirrar aktdrerna i
sammanhanget. Férvantningarna pa-
verkar ddrmed ocksd hur vi uppfattar
spelregler. Men det dr inte bara forvint-
ningar som dr av betydelse i samman-
hanget, utan det dr ocksa en frdga om
fordndringar 6ver tiden. En rimlig hy-
potes &r att en befattnings innehall for-
dndras, det vill séga rollen omskapas. I
forlangningen av ndmnda hypotes f6l-
jer antagandet att denna foréndring i
hog grad kan forstas i termer av kon-
textuella fordndringar. Antar vi att en
bransch genomgatt stora féréndringar
foljer att befattningar ocksa har férand-
rats. Logiskt foljer att om en befattning
fordndras kan vi anta att kontexten har
fordndrats. Nu &r det i och for sig inte
nddvindigt att den sociala konstruktion
vi kallar verklighet dr logisk (Czar-
niawska 1992; Hacking 1999). Hur
mycket som fordndras i kontext och i
rollinnehdll &r tdmligen svart att gora
en fattbar beskrivning av, eftersom
métproblematiken &r tdmligen stor. I en
undersokning fran 1995 (Johansson och
Johnsson 1995) som baserades pa en
enkaét till landets samtliga kommuner
visade det sig att kommunerna under
1990-talets fem forsta ar i genomsnitt
infort 27 reformer per &r. Undersok-
ningen upprepades &r 2005 (Brorstrom
och Siverbo 2006) och motsvarigheten
till 27 blev 18. Det skall ségas att de
redovisade matten avser bestdmda re-

former (kommundelsndmnder, resul-
tatenheter, balansrdkningsenheter,
malstyrning, privatisering, bolagise-
ring samt kundval) - annat hidnder ju
ocksa. And4 kan det hir i en aldrig sa
forsiktig tolkning anvéndas som ut-
tryck for att fordndringsintensiteten
varit nagot avtagande under senare &r.
Tolkas detta i fordndringstermer, har
forandringstakten i svenska kommuner
minskat med 33 procent [[27-18]/27],
vilket med de valda gransvirdena &r
en stor fordndring.

En sa stor férdndring har troligtvis
fordandrat rollen som kommundirektor.
Hir beskriver vi kommundirektors-
rollen och dess forandring over tid. Se-
dan diskuterar vi betydelsen. Artikeln
baseras pé ett antal publicerade och opu-
blicerade studier av framst kommun-
direktorer, det vill sdiga kommunens
hogste tjansteman. Inom ramen {6r en
jamforelse avseende kommundirektdrs-
rollen i 14 linder (se Klausen och Mag-
nier 1998; Mouritzen och Svara 2002)
genomforde Haglund (1998) en stu-
die av svenska kommundirektorer.
Nédmnda studie baserades pa en riks-
tickande enkét riktad till kommun-
direktorer som sedan har upprepats
aren 2000 (Lilliestrom 2000) och 2005.
P& motsvarade sédtt har kommunala
ekonomichefer studerats 1998 (Solli
1999) och 2004 (Solli och Virna 2005).
Till detta kommer ett antal intervju-
serier med kommundirektdrer (se till
exempel Kéllstrom och Solli 1997;
Viérna och Ornfelt 2003) som ger en bild
av rollen ifraga.

For att beskriva kommundirektors-
rollen anvénder vi oss av fyra omra-
den. Det forsta tar fasta pad kommun-
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direktorens bakgrund, eftersom den pa-
verkar hur kommundirektdren uppfat-
tar sin roll. Det andra omradet &r hur
kommundirekttren ser pa sitt arbete,
det vill sdga dess innehall och uppgif-
ter. Det omradet dr sdrskilt centralt for
rollbeskrivningen, eftersom det ar
framst dér som kommundirektoren sét-
ter grénser for rollens rdackvidd. Det
tredje omrddet som beskrivs i det har
avsnittet &r hur kommundirektoren ser
pa sitt nitverk, da detta utgér kommun-
direktorsrollens anslutningar till andra
roller. Arbetstillfredsstéllelse och inspi-
ration &r det fjirde omrddet som vi ser
som viktigt ndr vi gor rollbeskriv-
ningen. Hér ges skildringar 6ver hur
kommundirektdrerna bedémer rollen:
vad som &r positivt och mindre posi-
tivt samt vilka inspirationskillor de har
for formande av rollen.

Bakgrund och hirkomst

Kommundirektdrerna blir allt dldre,
men i relativt 1angsam takt. Ar 1995 var
medeldldern 51 ar, ar 2000 hade medel-
aldern okat med tva &r for att ar 2005
vara uppe i b5 ar. Nagot dldre men sam-
tidigt med ndgot mindre spridning, i
detta avseende blir de alltsa allt mer lika.
Men likheten giller inte i alla avseen-
den. Andelen kvinnor har kontinuerligt
okat med en procent varje ar, frdn 8 pro-
cent 1995 till 18 &r 2005. Mellan dren 2000
och 2005 valde 28 procent av de rekry-
terande kommunerna en kvinna. Det &r
langt till ndgot som liknar jamvikt avse-
ende konen, men trenden visar &nda att
olikhet i det avseendet blir mer vanligt.

Trots att kommundirektdrerna blir
dldre har de innehaft sin anstéllning allt

kortare tid. Den har minskat frdn 7,1 ar
1995 till 6,1 &r 2005. Detta innebir att
den som var kommundirektdr 1995 fick
sin anstéllning vid 44 ars dlder medan
den som var kommundirektor 2005 i
genomsnitt blev det vid fyllda 49.

Kommundirektdrens far var oftast
ldgre tjansteman eller arbetare. Under
10-&rsperioden har tjdnstemannaur-
sprunget stadigt 6kat fran 37 till 46 pro-
cent, medan andelen med arbetar-
bakgrund minskat frdn 36 till 33 pro-
cent. Lika stor minskning stér att finna i
gruppen ddr fadern var egen féretagare,
fran 12 till 9 procent. Modern var ofta
hemmafru, det gillde 35 procent i alla
tre undersokningarna. Storre delen av
kommundirektorerna tillhor alltsa grup-
pen klassvandrare, nagot mindre 2005
an 1995.

Kommundirektorerna dr dverlag
hogutbildade. Ar 1995 hade 77 procent
mer dn tre ars eftergymnasial utbild-
ning. Tio &r senare var det 83 procent
som hade minst en s& omfattande ut-
bildning. I genomsnitt har de nistan
fyra ars eftergymnasial utbildning. Den
storsta fordndringen mellan 1995 och
2005 &r att andelen jurister minskat fran
20 till 14 procent. Offentlig forvaltning/
statsvetenskap har minskat fran 42 till
39 procent. Den utbildning som tkat
mest finns inom humaniora, men det
handlar om en okning frdn 3 till 6 pro-
cent. I ekonomismens tidevarv (Rom-
bach och Berglund 2005) kunde man tro
att andelen ekonomer skulle 6ka. For-
visso gor de det, men bara fran 21 till 23
procent. Sammantaget &r det fraga om
en marginell fordndring i riktning mot
allt mer olika utbildningsbakgrund.
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Det finns en mycket stor variation i
vilket arbete kommundirektoren hade
innan sitt nuvarande. Vi finner allt frén
enhetschef i en kommun till major inom
armén representerade. Trendmdéssigt
minskar ekonomichefer, personal-
chefer, jurister och planerare. Okar
gor forvaltningschefer och kommun-
direktorer. Ar 2005 var den vanligaste
foregdende anstéllningen férvaltnings-
chef (25 procent). Kommundirektor
kom pa andra plats med 18 procent och
ekonomichef pa tredje med 12 procent.
Ar 1995 var ekonomichef det vanligaste
med 16 procent tatt f6ljt av forvaltnings-
chef med 14 procent och kommundirek-
tor med 5 procent. I samtliga katego-
rier visar ar 2000 vdrden som ligger
ganska precis mitt emellan 1995 och
2005. |

Oavsett vilket arbete man hade tidi-
gare kom 6ver 80 procent frén den kom-
munala sektorn. En fordndring att
mérka &r att andelen fran den privata
sektorn har minskat fran 9 procent 1995
till 5 for &r 2000 och 6 for &r 2005.
Landstingssektorn och den statliga sek-
torn star under senare &r for ungefir 5
procent var.

Titulaturen &ndras. I undersok-
ningen frédn 1995 kallade sig 37 procent
kommunchef, motsvarande for 2005
var 30 procent. En vanlig titel 1995 var
kanslichef (25 procent) vilken néstan helt
forsvunnit 2005 (4 procent). Floran av
titlar &r storre nu &n forr. Den domine-
rande titeln 2005 var kommundirektor
(57 procent) vilket skall jamforas med
30 procent 1995. De flesta titelforand-
ringarna har skett mellan 2000 och 2005.

Arbetet

Kommundirektorsrollen dr per defini-
tion en link eller buffert mellan politik
och forvaltning (Kallstrom och Solli
1997). Samtidigt &r det den enda tjénste-
mannarollen som inte har ndgot kom-
munalt sdrintresse att bevaka. Eko-
nomichefen har att bevaka ekonomin
(Solli 1999), forvaltningschefen har att
bevaka sin verksamhets intressen
(Leijon et al. 1984; Blom 1994), men
kommundirektdren har for det mesta
inget sddant sdrskilt omrade att bevaka.
Mojligen skulle helheten kunna vara ett
sddant omrade. Men helheten &dr svar-
definierbar (Kallstrom och Solli 1997;
Haglund 1998). Ett sdtt att nalkas fragan
vad en kommundirektdr gor och hur
det har fordandrats finns i att studera vad
de anser vara tyngdpunkten i det dag-
liga arbetet. Nédra besldktat med det dr
vad man tycker om det, da arbetstill-
fredsstillelse dr ett nyckelord i detta
sammanhang. Arbetet maste ocksa ut-
vecklas. Sdrskilt intressant dr ocksd att
studera vad det 4r som inspirerar kom-
mundirektdren. Men forst beskriver vi
tyngdpunkten i arbetet.
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Tabell 1: Tyngdpunkt i arbetet (Medelvirdesindex fran 0-100 dér 100 &r

mycket)
1995 2000 2005
Péverka for att sikra fornuftiga och effektiva 16sningar 76 78 81
Stimulera samarbete mellan f6rvaltningarna 81 81 80
Se till att resurser anvénds effektivt 78 77 78
Formulera idéer och visioner 78 77 76
Framja och stodja nya projekt i kommunen 76 77 75
Utveckla forhéllandet mellan politiker och tjinsteméin 71 73 74
Ge kommunstyrelsen ordforande 'tekniska' rad 74 70 69
Regional planering med andra kommundirektérer. 63 66 68
Vara informerad om personalens stdndpunkter 67 67 65
Ridda kommunens ekonomi 71 67 65
Vara informerad om medborgarnas stindpunkter 63 64 64
Losa problem och konflikter mellan ménniskor 61 60 57
Utv. och implementera nya rutiner och arbetsmetoder 60 58 57
Utverka resurser fran externa 56 56 51
Skéta ekonomiska angeldgenheter, redov. och budget 37 40 44
Sakerstilla att foreskrifter och regler f6ljs 40 40 42
Ge kommunstyrelsens ordférande politiska rdd 32 35 39
Leda underordnad personal 34 36 36

En 6versiktlig analys av tabell 1 visar
sérskilt hoga vdrden for aktiviteter som
enkelt gdr att hinfora till produktivitet
och effektivitet. En vanlig kommun-
direktor menar att tyngdpunkten i arbe-
tet dr att sikra fornuftiga l6sningar pa
problem, gdrna genom att se till att
forvaltningarna samarbetar kring ef-
fektivt anvandande av resurser. Att for-
mulera idéer och visioner forefaller
vara viktiga instrument i retoriken. Lite
vid sidan av effektivitetsfragan, men
hogt, ligger arbetet med att hitta bra
samarbetsformer mellan politiker och
tjanstemén. Tillimpning av rutiner och
regler far laga virden. Vidare haller
man armlidngds avstand till politiken.
Allra minst tyngdpunkt ligger pa att
leda underordnad personal. Det sist-
ndmnda kan vara svart att forstd med

tanke pa att vi trots allt har att gora
med kommunens hogste tjansteman.
En rimlig tolkning pa det laga virdet
pa att leda underordnade &r att se det
som det som de upplever som minst
problematiskt. Daremot forstas det
armslanga avstandet till politiken bést
utifrdn ren sjdlvbevarelsedrift.

Vid en forsta anblick tycks det inte
ha hint sérskilt mycket pa tio ar. For-
andringarna &r totalt sett lite stérre mel-
lan 2000 och 2005 &n mellan 1995 och
2000. De flesta d@ndringarna &r dock
trendmassiga. Det som minskat mellan
1995 och 2000 har fortsatt att minska fram
till 2005. Det som trendmissigt okar
mest dr strdvan efter fornuftiga 10s-
ningar, men ocksa att skéta ekonomiska
angeldgenheter som budget och redo-
visning. Sdrskilt det senare verifieras i
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motsvarande undersskning av ekono-
michefer (Solli och Varna 2005) dar det
tydligt framgar att kommundirekto-
rerna har fatt stérre inflytande avse-
ende budgetprocessen och resursfor-
delningen. Déremot minskar behovet
av insatser som innebér att rddda kom-
munens ekonomi samt att arbeta for att
fa in mer externa resurser. Det senare
kan forklaras av att kommunernas eko-
nomi patagligt forbéttrats under senare
ar varfor den typen av aktiviteter inte
star for dorren.

Den mérkligaste, trendméssiga for-
andringen dr att virden for att ge politi-
ker politiska radd okat medan att ge po-
litiker tekniska rad minskat. Mojligen
kan detta forklaras av att de tre enkét-
undersdkningarna genomfort ett, tva
respektive tre ar efter ett val. En val-
grundad hypotes skulle da kunna vara
att ju langre man kommit i en mandat-

Tabell 2.

period, desto mer kidnner kommunal-
rad och kommundirekttr varandra och
d& medges fler politiska radd samtidigt
som behovet av tekniska rdd minskar.
Men dock skall det observeras att det
handlar om ladga virden dven efter 6k-
ning.

Ett alternativt betraktelsesitt pa
kommundirekttrernas arbete framgar
av tabell 2 dir flera av kommundirek-
torernas svarsalternativ i foregdende
tabell ordnats i tva idealkategorier. Ut-
gangspunkten for tabellen &r Robert
Putnams kategorisering i form av den
klassiske respektive politiske byrdkra-
ten (Putnam 1975; Klausen och Magnier
1998). Hir skall emellertid ndmnas att
till skillnad fran i Putnams studie hin-
fors i tabell 2 effektivitetsaspekter till
den byrakratiska sfaren varfor dylika
jamforelser kan halta nagot.

Klassiska vs politiska byrikrater. Medelvirdebaserat index (0-100)

1995 2000 2005

Den klassiska byrikraten 52 53 54
Leda underordnad personal i den dagliga drendehanteringen 34 36 36
Skota ekonomiska angeligenheter, redov. och budget 37 40 44
Stikerstilla att foreskrifter och regler foljs 40 41 42
Ge kommunstyrelsen ordférande 'tekniska' rad 74 71 69
Paverka beslutsfattande i syfte att sikra fornuftiga och effektiva 76 78 81
16sningar

Den politiska byrikraten 64 65 66
Formulera idéer och visioner 78 78 76
Framja och st6dja nya projekt i kommunen 76 77 75
Ge kommunstyrelsens ordforande politiska rad 32 35 39
Vara informerad om medborgarnas stdndpunkter 63 64 64

Utv. Forhéllandet mellan politiker och tjinstemén 71 73 74
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Av tabell 2 framgar att den klassiske
byrakraten &r nadgot mindre framtrai-
dande dn den politiska. Det innebir att
den svenska kommundirekttren jam-
fort med andra forefaller ha stérre moj-
ligheter att paverka den samtida kom-
munala verksamhetens visioner och
utformning. Tabellen visar ocksa att
viss forandring sker 6ver dren. Sam-
mantaget syns en trendmaéssig fordnd-
ring i mer av sdvél den klassiska som
av den politiska byrakraten, det vill
sdga att det &r mer av bigge varianter.
Det &r en fordndring som goér den
svenska kommundirekttren allt mer
lik den engelske av modell 1995, for att
ndmna ett exempel.

Niitverk: motesfrekvens och
betydelse

Kommundirektdrerna lagger stor vikt
vid vem de har att arbeta med. Nit-
verket sdger alltsd en del om arbetet.
Det hir avsnittet handlar dérfér om hur
ofta kommundirektoren trdffar andra
och vilken betydelse de tillméter dem
de tréffar. Har finns det ocksa mojlig-
het att definiera vilket slag av relation
som finns mellan kommundirektoren
och respektive aktor i termer av kon-
flikt och samarbete.
Kommundirektérerna nirvarar pa
mellan 15 och 20 méten i veckan. Matt i
termer, av frekvens faller fyra olika
grupperingar ut. I den grupp kommun-
direktdren traffar mest finns kommun-
styrelsens ordférande, ekonomichefen,
forvaltningscheferna och ndgra andra
anstéllda. Personer i den gruppen tréf-
far kommundirektoren nira nog dag-
ligen. I den andra gruppen ingar perso-

ner eller grupper som de tréffar minst
en gang i veckan. Till den gruppen hor
ledande oppositionspolitiker, medbor-
gare, folk fran privata féretag samt jour-
nalister. Den tredje gruppen innehéller
bland annat andra kommundirektsrer
och fackliga organisationer. Akttrer i
denna grupp triffar man en eller tva
ganger i mdnaden. Den fjdrde och sista
gruppen handlar mest om personer
som finns i centrala organ pa riksniva
och det &r inte sérskilt ofta en kommun-
direktor stoter pa dem.

Under tioarsperioden dr de forénd-
ringar som finns trendmaéssiga. Ar det
farre moten for en aktdrsgrupp &r 2000
i forhallande till 1995 s4 dr det &nnu
fédrre 2005, och vice versa. Det #r i for-
héllande till tre aktorer det skett ndgon
fordndring som mérks. Kontakten med
ekonomichefer dr fortfarande hég men
har minskat frén i stort sett dagligen
till ungefir fyra ganger i veckan. Inom
parentes kan ndmnas att det rdder sym-
metri i relationen mellan kommun-
direktorer och ekonomichefer i s& motto
att de dr overens om att de tréffas i
ndmnda utstrdckning (Solli och Virna
2005). Moten med journalister har min-
skat mest av alla under de 10 aren, med
nédrmare 15 procent. En minskning pa
drygt 10 procent gar att notera i forhal-
lande till kommunstyrelsens ordfo-
rande. Antalet méten tycks totalt sett
ha minskat, 6kning finns bara for for-
valtningschefer och andra kommun-
direktorer (6 procent). Vad det giller
den senare gruppen handlar det om lite
till lite mer &n lite.

De man tréffar ofta dr de som har
betydelse. Den gruppindelning som
redovisades avseende frekvens stim-
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mer dirfor i det ndrmaste ocksé nér det
géller betydelse. Kommunstyrelsens
ordfsrande ligger alltsa i topp och i en
klass for sig. Inom grupperna finns det
en del avvikelser i forhéllande till frek-
vens. Forvaltningscheferna tillméts
storre betydelse och ekonomichefen
ldgre &n i frekvensrangordningen.
Trendmdssigt dr det tva grupper som
minskat nagot i betydelse under de 10
aren (-10 procent): kommunstyrelsens
ordférande samt ekonomichefen.

Aktdrer man tréffar kan man an-
tingen ha manga konflikter med eller
mycket samarbete, eller nagot déar
emellan (mitt emellan bendmns hér
neutralt). Kommundirektérerna be-
tecknar fa relationer som préglade av
konflikt, totalt &r det aldrig vérre &n
neutralt, se figur 1. Mest problematiskt
dr forhallandet till journalister och da
ar det en relation som bara 5 procent av
kommundirektorerna tycker préglas av
konflikter.

Figur 1. Konflikt och samarbete. “"Relationer till dessa aktorer kan kiinne-
tecknas av mer eller mindre konflikt eller samarbete. Hur skulle
Du vilja beskriva Ditt forhallande till f6]jande personer eller grup-
per?” 1 stir f6r Mycket konflikt medan 5 star for Mycket samar-

bete.
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Bland alla de aktorer som tillhor dem
som kommundirektdren méoter ofta och
som tillméts stor betydelse &r "konflikt-
procenten” runt en procent, alltsa en-
staka fall. Samtidigt skall noteras att de
tvad kommundirektorer som uppgav att
de hade konflikter med kommunsty-
relsens ordftrande 1995 inte fanns kvar
pa tjansten &r 2000. For &r 2000 var det
ingen kommundirekttr som tyckte sig
ha konflikter med kommunstyrelsens
ordforande. I enkéten for 2005 var det
tre som betecknade relationen mellan
kommunstyrelsens ordférande och
kommundirektsren som konfliktfylit.

Som tydligt framgar av figur 1 prig-
las kommundirekt6rens nétverk van-
ligtvis av samarbete pd grénsen till
mycket samarbete. Tatgruppen har finns
ocksé de inom den grupp som de trif-
far mest. Nistan alla - 98 procent -
tycker att relationen med férvaltnings-
cheferna préglas av samarbete eller
mycket samarbete, f6r ekonomichefer
dr motsvarande tal 95 procent och for
kommunstyrelsens ordfsrande 94 pro-
cent. Kommundirekttrsrollen forefaller
saledes vara en roll som i normalfallet
priglas av mycket samarbete och lite
konflikter. Det betyder dock inte att de
senare inte existerar. Snarare visar ma-
terialet att konflikterna aterfinns hir och

dér, men de &r undantag i arbetet.

Arbetstillfredsstillelse

Det ideala arbetet har for en kommun-
direktor tamligen tydliga ingredienser.
Det handlar om att ha varierade arbets-
uppgifter, fi arbeta med ménniskor med
god samarbetsforméga samt ha en god
relation till 6verordnade, se tabell 3.

Att arbeta néra politiker, att ha goda
fysiska arbetsforhéllanden samt att ha
trygga anstéllningsforhallanden har av
kommundirektorerna fatt laga vérden
pa skalan for det ideala arbetet. Arbets-
forhallandena i Sverige dr 6verlag goda
- en kommundirektér med fysiska for-
slitningsskador 4r nog svar att hitta. Att
finna en rimlig forklaring till varfor “ha
trygga anstdllningsforhallanden” vir-
deras lagt &r svarare. Mojligen &r det
en faktor som &r bindr; antingen upple-
ver man forhallanden som trygga eller
sa har man inte lingre nagot forhal-
lande. Notera att anstédllningsforhal-
landena inte bara dr lgt virderade i
ideal-dimensionen utan ocksé dr hogre
i svaret pa hur det &4r. Tryggheten &r
alltsd storre dn vad man vill. Politiker-
variabeln &r definitivt ett kapitel for sig
som det finns anledning att strax ater-
komma till.

I den forsta enkdtomgangen tillfra-
gades enbart om ideal, de tva senare
innehéller ocksa en fraga om hur det &r.
Studeras differenser finns det tre som
framtrdder mer &n andra. En &r att man
vill ha mer tid f6r familjen. Differensen
dr 21 bland kvinnor och 13 bland min.
Med andra ord ser kvinnor ett stérre
problem i detta sammanhang. En é&nnu
storre differens finns avseende mojlig-
heter till avancemang. Ar man i karris-
ren och redan hogste tjinsteman 4r det
inte helt klart vad nésta steg ér, ett tips
skulle kunna vara att gora som allt fler -
byta kommun.
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Tabell 3. Hur bra dr arbetet? (Medelvirdesindex 0-100 dir 100 betyder av
storsta betydelse)
‘ 1995 2000 2005
Ideal* Ideal* Ar** Diff Ideal* Ar** Diff
Ha tillrickligt med tid f6r Ditt privata 72 75 60 -14 5 61 -15
liv eller Ditt familjeliv
Ha goda fysiska arbetsforhdllanden 62 64 62 -2 63 61 -2
Ha en god arbetsrelation till Dina 83 82 78 -4 84 82 -1
direkt 6verordnade
Ha ett tryggat anstillningsforhallande 63 59 63 4 59 61 2
Att arbeta med ménniskor som har god 81 81 77 -4 78 75 -3
samarbetsférmiga
Att bli tillfrdgad av Dina direkt 73 73 73 0 73 76 3
dverordnade infor deras beslut
Ha en majlighet till avancemang till 64 61 41 21 64 41 -23
hogre tjdnster
Att ha ett inslag av variation och 87 85 77 -8 87 83 -4
spénning i arbetet
Att arbeta néra politiker 46 44 77 33 51 80 29
Att ha mojlighet till inflytande 6ver hur 75 73 77 4 78 81 3
sambillet skall utvecklas
Lon och [6neférmaner 68 69 66 69 65 -4
Klara arbetsuppgifter 67 61 60 -2 64 59 -5

*Téank pa ett for Dig idealt arbete - oavsett Ditt nuvarande arbete. Om Du skulle vilja ett
idealt arbete, hur viktigt skulle i s fall foljande vara:?
** Hur vill du beskriva Ditt nuvarande arbete med avseende pa hur det 4r?

Sarklass storst differens finns i katego-
rin "att arbeta ndra politiker”. Kom-
mundirektdren trédffar politiker ofta,
anser att de &r betydelsefulla, ser inte
motena som sérskilt konfliktfyllda men
tycker inte om dem. Differensanalysen
gar alltsd pa tvéren till svaren pa andra
fragor rorande relationen politiker och
tjanstemén. Det som annars framgar
som en god representativ ordning inne-
haller alltsd en annan dimension. Politi-
ker dr viktiga for kommundirelgtorer
dirfor att de dr det, inte for att det dr
onskvart ur kommundirektsrens syn-
vinkel.

Laga vérden pa differens kan rimli-
gen tolkas som att det finns en balans

mellan vad kommundirektérerna ser
som ideal och hur det dr. Med ovan
ndmnda undantag &r differenserna tdm-
ligen sma, med andra ord &r det pa det
hela taget ett arbete som ligger néra idea-
let for en som redan dr kommundirek-
tor.

Kommundirektorer vill alltsa ha va-
riation pa sitt arbete, och for att astad-
komma det behévs allt som oftast in-
spiration. Mycket &r stabilt 6ver tiden
ndr det giller kommundirektorer, men
alldeles sdrskilt géller det var inspiratio-
nen kommer ifran, se tabell 4.
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Tabell 4. I vilken utstrickning har Du funnit foljande virdefulla vad giller
Dina méjligheter att utveckla Dina skickligheter som chef?
(Medelvirdesindex, 0-100 dir 100 star for mycket)

Inspirationskéllor

Andra chefer i kommunen
Kollegor i andra kommuner

1995 2000 2005

70 70 72
64 63 68

Aktuell forskning och utbildning vid universiteten 57 58 57

Kurser, seminarier etc

Egen utbildning

Kommunférbundet (SKL)

Konsulter

Ledare i den privata sektorn
Aktiviteter i yrkesforeningen
Professionella tidskrifter och liknande

61 59 57
55 55 53
54 49 51
45 49 49
48 49 48
36 39 48
53 50 47

Aktiviteter i andra professionella organisationer 45 43 46

Den generella ledarskapslitteraturen

43 41 38

Moten med andra chefer i kommunen
och kollegor frdn andra kommuner star
i en klass for sig ndr det géller inspira-
tion och trenden #r uppétgdende for
bdda dessa kategorier. Forskning, utbild-
ning, kurser och liknande stér stabilt pa
den &vre halvan av inspirationslistan.
Diremot hamnar ledarskapslitteraturen
ldngt ner. Det senare &r helt véntat,
mycket forskning visar att ledare inte
laser sdrskilt mycket (Mintzberg 1973;
Tengblad 2006).

Den enda fordndringen av format
ar att aktiviteter i kommundirektors-
foreningen fatt storre betydelse. Ran-
kingmassigt dndrar det inget men det
dr en kategori som tagit in ordentligt
pa oOvriga.

En sammanfattning av det som in-
spirerar skulle kunna vara “borta bra
men hemma bédst” med ett recept for

inspiration: “Gérna utbildning och forsk-
ning - men det skall finnas ordentligt
med utrymme for att prata med kol-
legor och andra chefer”.

En annan kategorisering som &r van-
ligt féorekommande utgér frdn Colin
Hales klassiska artikel fran 1986 d4r han
sammanfattar ledarskapsforskningen sa
langt (Hales 1986). En sddan analys sva-
rar pa fragan om hur lik en typ av che-
fer 4r andra och ger samtidigt en indi-
kator avseende det speciella i en posi-
tion. I tabell 5 visas hur kommundirek-
torerna svarar pa fragor om olika ledar-

uppgifter.
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Tabell 5. Kategorier i ledarskap. (Medelvirdesindex dir 0 stir for lite och
100 for mycket.)
Kategori\Ar 1995 2000 2005
Det dr min uppgift att agera galjonsfigur i kommunen 55 54 53
Min huvudsakliga uppgift 4r att samordna andras arbete 73 73 72

Storre delen av min arbetstid gar at till att dvervaka, filtrera och

sprida information
Min viktigaste uppgift 4r att fordela resurser

48 48 46
47 52 50

Mina arbetsuppgifter gar ut pa att hantera arbetsflodet 45 47 52
En mycket stor del av min arbetstid gér at till férhandlingar 54 50 49
En av mina stora arbetsuppgifter 4r att std for det innovativa 67 65 66
De planer jag konstruerar kommer till i 'flygande flang' 36 41 40

En stor del av min tid gér &t for att kontrollera att det beslutade blir

gjort

40 40 41

Tabell 5 ger generellt en bild av kom-
mundirektéren som innehavare av en
chefslik roll. Nagra idealvédrden finns
inte att utgd ifrdn. Om idealvérdet skulle
vara 100 for varje kategori svarar den
svenska kommundirekttren till drygt
50 procent upp mot beskrivningen. Men
det &r forstas omojligt att gora allt till
100 procent.

Samordningsarbetet forefaller vara
det som mest utmirker kommun-
direktdrerna. Att std f6r det innovativa
ar ocksd utmérkande for dem. Déremot
kannetecknas arbetet i mindre utstréack-
ning av att kontrollera omvandlingen
av beslut till handling. Det innovativa
sker inte i flygande flang och det &r i det
ndrmaste osannolikt lite av funktionen
informationsspridning. Intressant ar
ocksa att notera férandringar mellan de
tre métningarna. De dr inte enorma,
men indikerar &nd4 att viss forskjutning
i hur kommundirektorerna uppfattar sin
roll. Mindre tid ldggs under 2000-talet
pé forhandlingar jamfért med mit-

ningen 1995. Férhandlingarna kan ex-
empelvis handla om att medla vid
konflikter samt att férhindra att sddana
blossar upp. En annan férandring &r att
allt mer tid ldggs pé att hantera arbets-
flodet, samtidigt som samordning av
andras arbete ligger kvar pd en jamnt
hog niva. Det skulle kunna tyda pa att
kommundirektdrerna dgnar allt mer
intresse at operativt arbete. Samtidigt
ska det papekas att siffrorna i tabell 7
visar en chef pa en strategisk post i en
offentlig organisation med just strate-
giska ledaruppgifter: Kommundirek-
toren arbetar med visioner och planer
som inte jéaktas fram; det &r sedan upp
till andra, vilka behdver samordnas, att
genomfora dem; det &r ocksa kommun-
direktdren som dr organisationens an-
sikte utat -~ men inte hur mycket som
helst, for det finns det andra som kan
och vill vara.
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Rollen i koncentrat

Hittills har vi beskrivit kommundirek-
torsrollen samt hur den har forandrats.
Den har ett flertal kdnnetecken som vi
vill diskutera kort innan vi avslutnings-
vis gér over till rollens och fordnd-
ringarnas betydelse.

Kommundirektorsrollen innefattar
ett stort matt av strategiskt arbete, dir
sdrintresse saknas och helheten ska
framjas. Viktigt dr att samarbetet fung-
erar med nitverkets nyckelaktsrer och
det gor det vanligen. Kommunstyrel-
sens ordforande, férvaltningschefer och
ekonomichef dr visentliga for utforan-
det av arbetet, men kontakterna med
politiker ses inte som helt oproblema-
tiska. Kommundirektoren ser till att
halla sig pa sin sida av gransen mellan
politik och forvaltning, samtidigt som
den svenska kommundirekttren i ett
jamforande perspektiv vanligtvis har
en roll som ménga ganger kénneteck-
nas av den politiska byrdkratens (Mou-
ritzen och Svara 2002). Kommundirek-
torens arbetsuppgifter innebér framst
att sdkra fornuftiga och kostnadseffek-
tiva 16sningar, stimulera samarbete,
formulera visioner och stddja projekt
samt utveckla relationerna mellan poli-
tiker och tjanstemdn. Kommundirek-
torerna uppskattar att de har varierande
arbetsuppgifter som innebdr mycket
samarbete och onskar goda relationer
till 6verordnade. Men de skulle gdrna
arbeta mindre med politikerna.

Nar det giller rollens forandring
over tid, finns indikationer pd att denna
utvecklats pa sitt som inte pekar t ett
hall, utan snarare flera. Har har vi tagit
upp kommundirektdrernas bakgrund

och da kunnat konstatera att de dver
lag blir allt dldre. Trots detta &r 40-
talisterna pa vég ut och 50-talisterna pa
vdg in. Samtidigt som de blir dldre har
de arbetat som kommundirektorer en
allt kortare tid. Mer livserfarna men
mindre rollerfarna, dr ett sitt att be-
skriva saken.

Overlag verkar kommundirekts-
rerna tréffa nagot fdrre personer &n ti-
digare. Om det var “Management by
walking around” 1995 verkar “strolling
around” vara mer tréffande beskrivning
2005.

Kommundirektorerna forefaller
ocksd ha paverkats av kommunernas
ekonomiska utveckling. Det dr inte
langre lika viktigt att de skapar externa
resurser och de behover inte ldgga ner
lika stor moda pa att rddda ekonomin -
den &r redan god i manga kommuner.
Mer tid ldggs pa att hantera arbetsflodet
men mindre pa férhandlingar. Kanske
dr det s& att kommundirektorsrollen blir
allt mer operativt inriktad, &ven om de
strategiska inslagen i rollen &r klart mer
omfattande i tid och uppmérksamhet.
Mer operativt arbete innebér bland an-
nat en tkad fokusering pa organisatio-
nens interna forhdllanden samt storre
intresse for sjdlva verksamhetens utfo-
rande.

Maste tango vara
farligt?

Vi vet inte mycket om tango. Men vi
har fyra stédord att falla tillbaka pa. For

det forsta forefaller det svart att dans
tango ensam. Det krédvs faktiskt tva
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(minst, vad vi kdnner till). Bdda maste
ocksd vara medvetna om den dans de
dansar, det vill siga de maste kénna till
reglerna.

For det andra &r det vildigt vackert
att se de som kan dansa gora det. Det
kan vara Rudolf Nurejev som dansar
med Anthony Dowel i filmen Valentino
frén 1977 (se Internetreferens 1) vilket
de gor bra mycket battre 4n Rudolph
Valetino och Beatrice Domiguez gjorde
i The Four Horsemen from Apocalyse fr&n
1921 (se Internetreferens 2) dven om de
senare forefaller gora det bra ocksa. Det
dr vackert som en tavla, men att de inte
trasslar in sig dr en géta. Det som ér vack-
ert i dansen, skulle kunna kallas effek-
tivt i den kommunala organisationen.

For det tredje har vi stodordet for-
ning. Tango &r en dans som i jaimférelse
med andra danser har ménga alternativ
i koreografin. Den som f6r méste kunna
fatta beslut och finna varianser, och den
som foljer maste vara flexibel och till-
motesgdende, vilket i sig kriver god
kdnnedom om regler och alternativ.
Som organisationsforskare forstar vi
att det handlar om differentiering, det
vill séiga att dela upp arbetet p4 ett sitt
som gor det klart vem som skall gora
vad. Principen verkar vara att en skall
se ut som att han leder dansen medan
det dr den andra som gor grovjobbet.
Den formella arbetsférdelningen maste
motsvara den praktiska i ndgon mén.
Gér det bra gar det att arbeta snabbt,
gar det inte bra maste det sluta med ett
ordentligt trassel.

Rollférdelning ser vi som den spring-
ande punkten. Vi har under en tid sett
tva trender som gjort rollférdelningen
mer och mer otydlig. Bick (2005) visar

att det han kallar borgméstare i svenska
kommuner vixt sig allt starkare. Den
har blivit mer operativ och tilldelats allt
storre makt. Samtidigt finns spér av den
internationella rérelsen New Public
Management som tilldelar professionen
en starkare utforarroll. Ddr &r resultat
bedmningskriteriet. Men samtidigt for-
vintas atminstone forvaltningschefer i
allt storre utstrickning ta ansvar for
helheten, och skall inte i férsta hand se
till den egna verksamheten. Sa samti-
digt som professionsspecifika hinsyn-
staganden tas langre ner i forvaltningen,
dr helheten viktig pa de hogre chefs-
nivderna. Det finns ocksd studier som
pekar pa att rollférdelningen kommit
att padverkas av ett “administrativt
ledningsideal” (Jonsson och Arnell 2005
sidan 172) dédr handlingsrationalitet &r
viktigt. Det ska synas vilka som &r le-
dare och att de &r handlingskraftiga.
Samtidigt finns en uppfattning om att
detta ideal fungerar bist i informella
former, vilket inneb#r att det saknas
formaliserade och transparenta rutiner.
Rollférdelningen har aldrig varit tydlig,
men den har blivit allt mindre tydlig.
Det &r lattare nu dn pa lange att det trass-
lar till sig och att det ser amatdrmassigt
ut. Den som for i dansen forefaller folja
en mer komplicerad koreografi &n vad
normverket medger och den som foljer
har allt mindre vana och &r kanske lite
mer stelbent.

Det fjdrde och sista stodordet vi vill
ndmna dr mangskiftande. Tangon star-
tade visserligen i Argentina, men den &r
inte bara populér dédr. Tangon har spritts
over hela virlden. Och som ménga an-
dra idéer som sprids har den ocksa 6ver-
satts till lokala kontexter (jamfor Czar-
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niawska och Sevén 2005). Den klassiska
argentinska dansen dr improvisations-
rik och starkt ford, medan till exempel
den finska dr melankolisk och taktfast,
och den amerikanska beskrivs som latt
att lira samtidigt som den &r livfull.
Det verkar ocksd finnas en svensk
tango. Hur tangon mellan politiker och
kommundirektor ska beskrivas beror
forstas pa den lokala kontexten. Men om
de lokala kontexterna i hela kommun-
sverige ser ut att fordndras mot en otyd-
ligare rollférdelning mellan forare och
foljare, kan det vara sé att den svenska
tangon blir allt svarare att dansa. Den
kanske till och med blir allt mindre
vacker, det vill sdga mindre effektiv.
Trasslar dansen till sig ordentligt kan det
innebdra att den kommunala organisa-
tionen i stort erhaller mindre fértroende
fran sin omgivning, att den kommunala
organisationen betraktas som ful, in-
effektiv och amattrmaéssig. Kanske dr
det s att den nuvarande utformningen
av den kommunala ledningsstrukturen
borde utsidttas for fordandring. Nya
grundsteg och férdndrade famntag kan
goras till en frdga om en handbok, ett
regelverk att falla tillbaka pd om det
borjar trassla. Vi vill faktiskt bjuda upp
till en klargorande debatt om saken. De
som dansar tango pa toppen borde med
andra ord diskutera med varandra: Ar
den svenska tangon for farlig? Hur ska
den dansas och hur ska den se ut?
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