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En satsning sker nu inom Forvaltningshdgskolan, CEFOS och KFi pa
studier av olika chefsgrupper inom den kommunala organisationen och hur
dessa uppfattar den komplexa styrsituationen. KFi-rapport 36 behandlar le-
darskapets vardag och dr en forsta delrapport inom forskningsprogrammet.
Rapporten baseras pi studier av hur kommundirektérer utvecklar stra-
tegier for sitt handlande och hur de agerar och reagerar i skilda situa-
tioner. Sarskild uppmirksamhet dgnas i rapporten & kommundirektOrernas
forhallande till och sitt att resonera kring ekonomi. Hur méter de ekonomi
i vardagen och vilken typ av ekonomiska fragor ar sdrskilt viktiga for
kommundirektérerna? I rapporten beskrivs ocksd hur kommundirektorerna
uppfattar relationerna till andra grupper inom den kommunala organisa-
tionen. Rapporten dr forfattad av Anders Killstrom och Rolf Solli. Projek-
tet 4r finansierat av CEFOS (Centrum for forskning om Offentlig Sektor). En
tidigare version av denna rapport finns i CEFOS rapportserie.

Studien som redovisas hir 4r i manga stycken ett pilotprojekt. Den kommer
att foljas av flera rapporter, inte bara om kommundirektorer.

KFi-serien omfattar nu foljande 36 rapporter. P4 sista sidorna aterfinns en
forteckning 6ver rapporter i KFi-serien.
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Att forsta ledarskapets vardag

Svenska kommuner dr i mdnga stycken unika. Vid en internationell jamf6-
relse dr de stora i mdnga avseenden. En medelstor svensk kommun har ca
30.000 invanare; de flesta europeiska kommuner dr betydligt mindre. Verk-
samheten dr férhallandevis omfattande. En stor del av vilfardsstaten forverk-
ligas genom kommunernas férsorg. Med ett bibehdllande av den gillande
ambitionsnivdn behdver kommunalskatten hdjas med 25 % fram till &r 2005.
Detta skulle innebira att den genomsnittliga skattebetalaren far avsta ca 40 kr
per intjinad hundralapp enbart for den kommunala verksamheten (Sv. Kom-
munférbundet 1992). De flesta ser nog detta som en dramatisk férdndring,
men den dr blygsam sett i ett historiskt perspektiv.

Under hela efterkrigstiden har den kommunala organisationen expanderat
kontinuerligt och dramatiskt. Kommunerna har organiserats utifrdn ett para-
digm om tillvixt och expansion. Funktionalitet och storskalighet har varit
givna ledstjarnor. Mycket tyder nu pd att dramat i form av expansion héller
pé att stanna av. Istillet for att fortsitta i invanda fOrvaltningsmonster soker
allt fler kommuner i pausen infor nidsta akt nya former for organisering
(Montin 1993, Forsell 1994). I s6kandet efter en ny géllande myt (se Jonsson
1988), som sannolikt inte d4r en utan flera, anvinds ofta niringslivets 16s-
ningar som forebild. Brunsson (1991) kallar detta "fOretagisering". Denna
foretagisering finns i manga skepnader, marknadsforing har blivit ett allt
viktigare instrument ocksd i kommunerna, det talas allt mer om kontrakt, {6-
redrag om affdrsstrategier dr populdra i kommuner, f6r att nimna nigra
exempel.

Bland dessa nya losningar finns en klar fokusering pa ledarna och detta
giéller i synnerhet tjdnsteminnen. Nya anstillningsformer har prdvats under
1980-talet, tidsbegrinsade anstdllningar och individuella 10nesittningar dr
nigra experiment som varit vanliga. I annonser efter chefer betonas kompe-
tens, handlingskraft, formiga till strategiskt tinkande framfor de tidigare
gillande byrakratiska idealen. Ledarskapskurserna har varit ett annat pitag-
ligt inslag ndr det géller ledarskapet i kommunerna. Nu &r det inte helt enkelt
att hitta férebilder 1 verkligheten, litteraturen adr skapad for att fylla detta tom-
rum. Bilderna av ledarskap ar otvivelaktigt firgade av den anglosaxiska
litteraturen. Det handlar om allt frin enminutschefer (Blanchard & Johnson,
1983) till psykosociala resonemang (se Kets de Vries, 1983). Ibland éar
bilderna av ledare enkla och litta att forstd, ibland 4r de komplicerade pa
grinsen till bade obegripliga och ointressanta. Litteraturen kommer ofta frén
USA. Men det ér ju inte sjdlvklart att det som giller i USA ocksa giller i



Sverige, faktiskt verkar det finnas skillnader (Jonsson 1994, Hofstede 1991).
Dessutom dr svenska kommuner annorlunda i forhdllande till de organi-
sationer som oftast behandlas i ledarskapslitteraturen. Till saken hor att
studier om ledarskap i offentlig verksamhet allt som oftast konstaterar att det
finns stora skillnader mellan ledarskap i offentlig respektive privat verksam-
het (Allison 1980, Rainey 1991, Lane 1993, Lundquist 1993). Vidare tycks
den forhdrskande uppfattningen vara att det finns f6r lite kunskaper kring
villkoren for ledares arbete inom den offentliga sektorn (Hagstrom 1990).

Kommuner ir intressanta organisationer. Enkelt uttryckt handlar det om
organisationer som bygger pd kombinationen politik och handling. Dessutom
ar de stora och erkdnt svarstyrda (Brunsson 1986, Czarniawska-Joerges
1992). De institutionella forutsittningarna forsvarar ocksd ledninguppgiften.
En del av uppgiften handlar om myndighetsutévning, en annan del om att ge
service. Till detta kommer att "foretaget" kommunen tillimpar en hel rad
olika teknologier, allt frAn 16pande band till psykoterapi. Det blir darfor svart
att kunna verksamheten, osedvanligt svart! En konsekvens av detta borde
vara att det ocksd dr svart att vara ledare i en sddan organisation. Denna
svarighet gér dem, bland annat intressant att studera.

Det ar inte bara komplexiteten som gér dessa organisationer svérledda. De
dr stadda i en kontinuerlig fordndring. Ibland dr fordndringarna utpréglat
diskussionsorienterade och leder inte s& mycket till verklig fOrdndring
(Brunsson 1989), men det finns trots allt en trend i forédndringsarbetet som
handlar om faktisk fordndring (Montin 1993). Féridndringen kan beskrivas pa
manga olika sitt. Pierre (1993) sammanfattar den offentliga sektorns for-
vandling pa féljande sitt:

"A key goal of the politics of public administration in Sweden

during the 1980s was to transform tha national bureaucracy

from a traditional Weberian bureaucracy to a more open,

client-oriented and responsive public administration. "
(Pierre, 1993, sid 396)

Pierres beskrivning géller framst 1 ett nationellt perspektiv, men kan ocksa
gilla féor den kommunala organisationen. Baldersheim & Stahlberg (1994)
sammanfattar utvecklingen vad géller struktur, styrning och fordelning som
en rorelse frn byrakrati till multikrati, frdn central styrning till sjdlvreglering
och frén standardisering till variation. Hur som helst; det hinder négot.

Att studera ledare i kommunal f6rvaltning liter sig inte géras med mindre
dn att intresset riktas mot en specifik grupp aktdrer. En naturlig grupp skulle
kunna vara de ledande politikerna, kommunalrdden. En annan grupp skulle



kunna vara forvaltningscheferna (se Blom 1994), eller den stora méngden
mellanchefer (se Schartau 1993). Vi har dock valt bort dessa grupper (for
tillfallet) och istillet koncentrerat oss pa ett antal kommuners hogste tjdnste-
man. Dessa tjdnstemin ir intressanta ur ménga aspekter. De har en stillning
som gor dem unika i kommunal férvaltning, men de finns i alla kommuner.
De ér sillan studerade. De ar litta att kinna igen, de dr de enda som enligt
lagen inte kan viljas in i en politisk forsamling i den kommun de arbetar i.
Det finns fler aspekter som goér dem intressanta vilket vi dterkommer till
lingre fram. Genomgdende har vi kallat dem vi studerat kommundirektorer.
Det finns i sjédlva verket en flora titlar nér det giller dessa aktdrer men de har
samma formella position enligt lagen.

Ett sirskilt drag hos svenska kommuner dr den talrika forekomsten, i
forhallande till manga andra ldnder, av heltidsanstéllda politiker. Det dr ingen
ovanlighet att en medelstor kommun har tva eller flera heltidsanstillda poli-
tiker. I ménga avseenden dr detta aktérer med samma arbetsfédlt som kom-
mundirektéren. Forutsittningarna for sdvél konflikter som 16sningar &r alltsé
stora i svenska kommuner.

Forskning om ledare i offentlig verksamhet

Antalet studier som fokuserar svenska kommundirektérer dr inte manga, vi
har inte hittat nigon. Hagstrom (1990) har gjort en omfattande littera-
turgenomgang i.akt och mening att ticka in litteraturen som avser ledarskap i
offentlig sektor. Hagstrom (oa) konstaterar att studier av ledarskap 1 offentlig
sektor lyser med sin frdnvaro.

De studier som finns, till exempel Norell (1989), Blom (1994), Schartau
(1993), Borgenhammar (1983) och Czarniawska-Joerges (1986), behandlar
manga aspekter pd det kommunala ledarskapet men inte specifikt den grupp
tjdnstemidn som vi kallar kommundirekt6rer. Sannolikt har kommundirek-
torer, trots sin position, manga likheter med andra ledare i offentlig verk-
samhet. En arbetshypotes dr att de till ganska stor del kan jimforas med de
generaldirektérer som Czarniawska-Joerges (oa) studerat. De senare finns
ocksd i sfiren mellan politiken och administrationen. Enligt Czarniawska-
Joerges ar generaldirektérerna;

"en skyddande barridr, en buffert som avsiktligt skapats for att hindra
konfrontation mellan politik och ekonomi ... Normativt antas ofta
generaldirektorsrollen primdrt existera for att tolka politiska budskap till
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administrativa styrimpulser. Men som foretrddare gor de i allmdnhet det
motsatta. De Oversdtter signaler fran sin myndighet till politiskt
gangbara budskap, de omvandlar ekonomiska krav till ideologi och
politik. ”

(Czarniawska-Joerges, 1986, sid 108)

En annan jimforelsegrupp skulle kunna vara koncerncheferna. Pfeffer (1977)
beskriver dessa bland annat som foretrddare, nigon som tar stillning till
motstridiga intressen, frimst intresserade av resultat och arbetet mot
styrelsen. Hagg (1991) ar dock mer tveksam till jimforelser syftande till
"korsbefruktning” mellan ledare i olika associationsformer. Forutsittningarna
for ledarskapet varierar inte minst med hdnvisning till de olika relationerna
till ledarens styrelse. Vi vill inte 1ita den frigan vara en ging for alla
avgjord.

Ett sirskilt problem i ledarskapslitteraturen dr dess ooverskadlighet. Trots
det finns det ett antal f6rhallanden som aterkommer i den ofta refererade
litteraturen. Ett sddant typiskt drag dr den splittrade arbetsdagen (se t.ex.
Carlsson 1951, Mintzberg 1973, Jonsson 1995). Hales (1986) gor i en
omfattande litteraturgenomgéng foljande sammanfattning av vad ledare gor:

. Agerar som galjonsfigur

. Samordnar

. Overvakar, filtrerar och sprider informaton (2/3 - 3/4 av tiden)
. Fordelar resurser

. Hanterarstorningar och underhdller arbetsflodet

. Férhandlar

Kommer pa saker (innovationer)

Planerar (i flygande fling)

Kontrollerar

Vi kan allts3 stilla oss fragan hur vil detta passar pd kommunla ledare, i vart
fall kommundirektérer.

Studiens syfte

Det forsta temat for studien &r att kartligga vad kommundirektorer gor och
dé sirskilt i forhdllande till vad de sdger att de gor. En sidan kartliggning
kan 1 sig vara ett vl s3 intressant forskningsomréde. En stor differens mellan
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det sagda och det gjorda skulle till exempel kunna visa att ledare anvinder fel
informationsinstrument eller i varje fall andra dn vad han eller hon tror. Ett
andra tema &r att besvara frdgan vilka aktionsstrategier en kommundirektor
anvinder i strdvan att genomfora sin uppgift, det vill sdga hur de gor. Med
aktionsstrategier menar vi generaliserade sitt att agera som inte nédvin-
digtvis r planerade och genomtinkta, det 4r snarare frigan om att agera och
reagera intuitivt. Med detta som underlag kan vi ocksd ge oss in i dis-
kussionen om den generella ledarskapsteorins relevans for den offentliga
sektorn.

Eftersom vi studerar kommundirektérens vardag kan sirskilda aspekter
och deras relativa del av vardagen studeras. En s&dan aspekt som intresserar
oss dr hur dessa ledande tjdnstemén resonerar nir det géller ekonomi. Litte-
raturen forefaller vara splittrad. Ibland antas ekonomi vara en central del av
ledarskapet (se en klassiker i Fayol 1916/1949) och ibland ointressant (se
t.ex. Westerberg 1992, Schartau 1993). Det senare tycks sdrskilt gilla
svenska komundirektorer, i varje fall i férhallande till sina nordiska kollegor
(Pikkala 1992). Utan en idé om ekonomins roll och hantering ar det till
exempel svart att utveckla relevanta informationssystem.

Slutligen vill vi skissa pad ett mer omfattande forskningsprogram om det
kommunala ledarskapet.

Metodologiska fragor

I forhallande till vért forskningsproblem 4r var forskningsansats explorativ.
Istdllet for att utifrdn omfattande litteraturgenomgangar "borra" i problemet
har vi formulerat tva fragor (jfr Hales 1986, Stewart 1989).

1. Vad gor kommunala ledare? Hir handlar det om vad ledare siger att de
g0or och vad de faktiskt gor. Studier som bildar férebilder i detta samman-
hang dr Carlsson (1951) och Mintzberg (1973). Skillnaden mellan prat och
handling fOrutsitter att data genererar metoder som ligger mycket nidra den
eller de som studeras. Carlssons metod som priglades av genomtinkt MTM-
teknik eller Mintzbergs skuggningsmetod dr bagge fullt tdnkbara datain-
samlingstekniker dn idag. Skall vi forstd ledarna maste vi alltsa forstd vad de
g0r och vad de séger att de gor.

2. Hur gor kommundirektoren? VAl insatt i sitt arbete giller det att fa
problem och 16sningar pa ritt stille. Hur gér en kommundirektor for att det
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skall bli s4? Denne maste rimligtvis agera pd manga olika sitt. Vilka dr dessa
handlingar och nér tillimpas de? Detta dr frigor vi utgatt ifran.

Frégorna vi diskuterat i korthet ovan bor enligt vir mening inte studeras
var for sig. Frdgorna dr inbordes beroende av varandra. Trots detta tror vi
att vi pd goda grunder kan studera det valda problemet genom att studera del-
fragorna via faltstudier.

Vad ménniskor tror att de gor kan med fordel studeras genom enkéter (se
Norell 1989). Saken stills i en annan dager nér intresset ocksa riktas mot vad
de faktiskt gér. Det senare gor att intervjutekniken forefaller naturlig, motet
med ménniskor i dialogens form har manga fordelar. Respondenterna kan
forklara det som egentligen dr viktigt och vi som forskare limnas darfor inte
helt ut till véra egna forutfattade meningar och fragor.

Metodmaéssigt dr det primédra hdr att forsdka forstd viktiga aspekter pa det
kommunala ledarskapet. Det ir sjdlvfallet inte frdgan om representativitet i
datainsamlingen, det dr tveksamt om sidant 6verhuvudtaget finns. Det som
stimulerar oss till tolkning 4r de konkreta exempel respondenterna limnar.
Dessa historier, eller delar av historier fir i analysen bilda teman, dvs.
typifieringar (jfr Garfinkel 1967, Solli & Jonsson 1994). I motsats till den
kritiska teorins tolkningssitt baseras denna studie pé en icke-ironisk héllning.
Vi forsoker forstd vad respondenterna vill sdga istillet for vad de ev. kan
tinkas vilja dolja. Detta metodologiska synsétt kan kritiseras fOr att utgdra en
naiv hdllning till respondentens utsagor. Ett kriterium pé en typifiering dr
darfor att den skall vara konsistent, det vill siga kunna sti emot en annan
betraktares granskning. Respondenterna skall kdnna igen sig, dven om de
kan uppfatta typifieringarna som forenklingar, vilket de sjilvfallet Ar.
Daremot saknar en typifiering relevans om den av respondenterna anses vara
en forvanskning.

Den anvinda metoden medf6r att resultatet av studien far ett sédrskilt an-
viandningsomréde. Analysen bygger pa att ta fram det typiska. Med det me-
nas att tolkningen gar ut pd att forstd en roll utifrAn rollinnehavarens
perspektiv. Slutsatserna bildar darfor i férsta hand ett teorifragment som be-
skriver hur summan av de studerade aktSrerna ser pa sin egen arbetsinsats.
Slutsatserna skall dérfor ses som instrument, verktyg (jfr Normann 1976,
Brunsson 1981), som kan anvindas for att forstd vad kommundirektrer gor
och betydelsen av deras agerande. Slutsatsernas relevans avgérs dirfér av
den som anvinder slutsatserna. Bidrager slutsatserna till en bittre forstielse
av kommunala ledare kan anvdndningen med tiden leda till att det blir en ge-
nerell teori (jfr Brunsson & Jonsson 1979), fast det ar inte sjalvklart. Har
handlar det alltsd om fragment av teori. Forskningsresultat i form av verktyg



paverkar subjekten. De och deras omgivning anpassar sig dérefter, verklig-
heten har alltsd en formdaga att férstora teori.

Vi har intervjuat elva kommundirektérer, alla 4r min. De kommer fran
medelstora kommuner lite varstans i landet. Kommundirektorerna ombads att
sdrskilt halla reda pa vad de gjort under ndgra veckor hosten 1993. Vid in-
tervjuerna ombads de redogora sirskilt for en av dessa veckor. For varje
punkt i kalendern var det tinkt att tre foljdfragor skulle stillas: 1. Vad
hinde? 2. Vad borde hidnt? 3. Vad beror skillnaden pd? Svaren skulle sedan
stillas mot de inledande frAgorna som handlar om hur de uppfattar sin upp-
gift och sin roll. Det blev inte riktigt s, men inte 1&ngt ifrén i alla fall.

Varje intervju tog ca tva timmar. Formen var alltsd samtal kring alma-
nackan. En slutsats kan redovisas direkt. Kommundirektérerna dr en talig
och artig kategori nir det giller att beridtta. Materialet har anonymiserats och
det finns tva skl till detta. For det forsta dr det inte intressant vem som séger
vad. For det andra sade en del kommundirektérer saker som kan vara
kénsliga att sdga i den egna organisationen, dven det bor kunna aterges.

Tekniskt har vi arbetat pd det viset att alla intervjuerna bandats och
transkriberats till en 16pande text. Utifrdn denna text har sedan tolkningarna
gjorts. Man kan forstd fel nir material tolkas. For att f4 en rimlig kontroll
har vi dels tolkat det oberoende av varandra, olika tolkningar har gjorts till
foremdl for ldnga diskussioner till dess konsensus intritt. Vidare har de stu-
derade kommundirektérerna vid flera tillfallen fatt reagera pa det som redo-
visas i denna rapport, se ovan om typifiering. Ddar kommundirektrerna lam-
nat vélgrundade argument i forhdllande till de gjorda tolkningarna har @nd-
ringar gjorts, annars inte.



Arbetet och uppgiften

Hur blir man kommundirekt6r? Det forefaller som det framst finns tva vigar
dit. Antingen har man arbetat som jurist i kommuner under en lingre tid eller
sd var man ekonom/planerare "frdn borjan". Sedan giller det att samla
erfarenheter 1 det dagliga arbetet, genom att hélla pd linge lir man sig de
viktiga delarna i jobbet.

Varfor viljer man att bli kommundirektor? Vilka dr drivkrafterna? P3
sddana fragor finns det inga enkla svar. Istillet dr det frdgan om ett spektrum
av motiv som ligger bakom att séka och/eller acceptera uppgiften. De
materialistiska drivkrafterna har en betydelse, det dr séillan nigon som har
hogre 16n i en kommun 4n kommundirektoren. Vidare finns det sjdlvfallet en
given status i arbetet. Nimnda &r bara en liten del som skall hallas i minnet
nir man skall forstd en persons val av detta arbete. Det finns ocksd en usma-
ning 1 arbetet som sporrar de flesta av de intervjuade, "kan det ga att klara av
jobbet" ér den frdga ménga stiller sig. En uttryckte det senare som en fraga
om att "Gverleva", vilket alltid dr spannande. Till det nimnda skall foras en
fijarde drivkraft; samhdllsintresse. Arbetet kan pd goda grunder antas inne-
bara stora mojligheter att pdverka samhillet, mer dn vad som giller for de
flesta medborgare. Sammantaget tycks det finnas fyra grundlidggande driv-
krafter till varfér man blir kommundirektor; materiella faktorer som 16n,
status, utmaningen i att f4 préva vad man kan dstadkomma samt samhélls-
intresse det vill sdga att f4 deltaga och paverka samhéllsbyggandet.

Det dr ocksd svart att definiera vad som dr en bra kommundirektor.
Kanske handlar det som nigra sade om en personlig mognad. En mycket er-
faren kommundirektor tecknade foljande bild av den ideale kommundirek-
toren.

"Men vad jag menar det dr ju att man mdste vara valdigt
dppen och insiktsfull, att det dr en demokratisk forvalting
och hir har kommundirektoren en roll. Han mdste som per-
son inse det och arbeta utifran de forutsdttningarna som
politikerna har som sina forutsditmingar. Egentligen, att ta det
hér beslutet och gora underlag, beredningar och utredningar
sa bra som mdjligt for det hdr, det dr just hans roll. Inser han
det hdr sa gdr det att fa in honom ganska snabbt i jobbet. "

Kommundirektdrerna har 6ver lag svért att beskriva sin uppgift. F6éljande tre
citat frén tre olika kommundirektorer kan dock illustrera vad det hela gér ut

pé:



" ... jag tror att jag gor sd, sd att sdga. Det hinder mig ...

fast kanske inte sd mycket dnda ... Ja, jag menar alltsa ... att
beskriva det hdr jobbet det dr forbannat svart, tycker jag
sjélv. Det dr ju konstigt. Det borde man kunna ... Ja, jo, det
visar vdl hur luddig den hdr rollen dr egentligen, va ..."

"Min roll dr ju egentligen att se till att drenden dr tillrdckligt
beredda och att det finns forslag till den politiska organi-
sationen .... och att kdnna av den politiska organisationen ...
jag skall vara motorn, skall ha en viss samsyn ... Pd ndgot
sdtt har man ansvar for att det (kommunen: vir anm)
Sfungerar, informellt alltsd. "

"For det forsta handlar det om att vara kommunstyrelsens
forlingda arm i forvaltningen. For det andra skall kommun-
direktoren vara lyhord for vad som hdnder ute i forvalt-
ningen, mdojligen dven bland vissa medborgargrupper och ta
med sig dessa signaler till politikerna. Kommundirektorens
tredje uppgift dr av teknisk karaktdr. Detta innebdr det egna
arbetet med analyser, det kreativa arbetet med att plocka
Jram forslag etc. Hit hor dven bevakning av formalia avse-
ende hur kommunen fungerar. "

Kommundirektdren befinner sig i en, for utomstdende, splittrad tillvaro. Det
géller att rora sig frdn mote till mote sd fort som mojligt och ha med en
fardig asikt om det mesta till varje mote. Arbetet gar ut pa att trdffa méanni-
skor. Detta krdver forberedelser pa annan tid dn kontorstid. Sérskilt bland de
mindre rutinerade ir det ndédvédndigt att forbereda morgondagen kvillen
innan.

I sjilva verket &r tillvaron kanske inte s splittrad 4nda. Arendena som
hanteras diskuteras forvisso under en kort stund, men de diskuteras ofta.
Arendena foljer en ordning i tiden, fran ett litet informellt méte till den for-
mella métesordningen. Kommundirektoren finns ofta med i alla skeden och
darfor ar det inte mycket som Gverraskar honom. Har dr bilden for Gvrigt
densamma som Tyrstrup (1993) beskriver avseende foretagsledares arbete
och Hansen (1995) avseende danska kommundirekt6rer. Tyrstrup (oa) liknar
foreteelsen vid att spela simultanschack, det 4r ménga partier pa en gang som
man gir mellan. Ett parti kan dessutom paverka ett annat genom att nya
16sningar kan kombineras.



Det dr helt normalt att en dag innehdller ndgot eller nigra méten som ir av
rutinkaraktir. Det kan vara méten med medarbetare, enskilda férvaltnings-
chefer, flera forvaltningschefer, kommunstyrelsens arbetsutskott, kommun-
fullmiktige, négot regionalt organ eller nigot annat. Métena 4r manga, tva
eller tre planerade méten om dagen ér vanligt. Det dr ingen ovanlighet att det
finns 20 inbokade méten pa en vecka, ibland korta pa upp till en timma,
ibland varar de hela dagen. Dessa méten dr nog ofrdnkomliga och de tar till-
sammans néstan all dagtid i ansprék.

Mingden moéten gér med automatik kommundirektorerna svara att nd.
Otillgdngligheten dr nigot de flesta kommundirektérer dr vdl medvetna om
men som de saknar en bra 16sning pd, om det nu ar angelidget att 16sa ett
sddant problem.

I allminna ordalag beskriver kommundirektérerna sina méten som att det
dr mycket kommunexterna kontakter, visst finns de, men de dr kvantitativt
inte minga under den vecka vi studerade. Att de externa kontakterna upplevs
som kvantitativt omfattande forklaras bédst av att de dr extraordindra och
dérfor tar en stor del av den mentala kapaciteten i ansprak.

Syftena med métena dr naturligtvis varierande. Genomgaende tycks det
som att kommundirektoren skall svara for kontinuiteten, se till att det inte
hiander ndgot konstigt eller att det hander nigot.

Den tdta kontakten med andra och funktionen att folja drenden i ménga
instanser kidnner 6vriga i den kommunala organisationen val till. Kommundi-
rektoren far darfor uppgiften att forsdka forutse ett drendes utgdng, formagan
blir med tiden ganska stor och triffsdker. Ett exempel kan vara pé sin plats:

"Personalchefen kommer vdldigt ofta till mig och frdgar vad
dar mdjligt och det vet jag da, tror jag. Det handlar nog
valdigt mycket om intuition. Man ldr sig sd att sdga vad som
dr mdjligt och vad som inte dr majligt. "

Formégan att forutse ett drendes utgdng forutsitter en forméga att kunna
kdnna av beslutsfattarnas attityder i andra frdgor och transformera dem till
det aktuella drendet. Detta dr ndgot man lir sig med tiden, gér man inte det
dr man sannolikt inte kommundirektor s& linge. Erfarenheten dr en tillgdng.
En kommundirektor uttryckte det pé fo6ljande sitt:

"Har man erfarenhet sa springer man inte in i viggen eller
gar pad pumpen. Man pejlar taktiskt, informerar, gadr tillbaks
och kdnner av,; hur har vi det?; kan vi ga vidare ?; vad far det
Jor konsekvenser? ... och sd tréskar man vidare. "
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Missndje frdn omgivningen kan med fordel kanaliseras till kommun-
direktdren. Denne skall pd ndgot sitt representera kommunen. Fir en arg
medborgare, t.ex. kopmannaféreningens ordférande, inte tag i kommunal-
rddet duger kommundirektdren lika bra. Det hor till jobbet att syssla med
sddant. Ibland kridver ordningen handling. I sédrskilda fall kan det handla om
att ritta till de virsta "tokigheterna" som kan komma ur den politiska
apparaten. Gér det att rddda ett drende fran ett irrationellt till ett rationellt slut
sd dr det kommundirektorens uppgift att se till att det blir s&. Men det ar
fordndringar i drendegingen som méste ske pa ett "snyggt satt".

Uppgiften tycks .alltsd vara. att hantera drenden. Detta sker genom med-
verkan i en strid strdm av méten. En viktig uppgift i detta arbete ar att jamka
mellan olika uppfattningar. Vidare finns manga bollar som skall hallas i luf-
ten och de skall tas ned i ritt ordning, det senare dr ocksé en del av kommun-
direktSrens uppgift.

Relationer

En tolkning av ovanstdende, som knappast dr revolutionerande, ar att det
finns ett monster i kommundirektérens kontaktndt. En del aktorer fore-
kommer mer i almanackan 4n andra. Ledande politiker, medarbetare och
forvaltningschefer forekommer oftare i beskrivningarna och tar tillsammans
helt klart den stérre delen av kommundirektdrens kraft och tid 1 ansprak. I
ndsta avsnitt redovisas darfor data sorterade efter nimnda aktdrsgrupper.

Relationer till politiker

En stor del av arbetet handlar om att vara tillsammans med politiker. I sjdlva
verket 4r kommundirektéren den som triffar kommunalraden allra mest.
Detta dr mojligt eftersom en kommundirektor har sirskild tillgéng till kom-
munalrddens tid. Métena med politiker ar tita, formella, informella och ofta
dagliga. De &ker pa kurser och konferenser tillsammans, vilket i sig ger
gemensamma referensramar. Mgjligheten att férankra idéer finns ocks i den
dagliga aktiviteten dir man som kommundirektér kan gd omkring och prata
med de "tunga" politikerna en och en. Detta ger en maktposition som ar av
reell betydelse dven om det inte dr s& formellt. I en sluten diskussion kan en
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kommundirektdr sdga det han vill och tidnker. Dédr kan han argumentera for
sin sak och pé det viset 6vertyga politiker om vad som skall goras och inte
goras.

Piverkan bor ske i slutna sillskap, utat skall en kommundirektér vara en-
dera lojal eller saklig. Att hdvda en stdndpunkt som stér i strid med en tydlig
politisk uppfattning ar inte fruktbart. Sddant frambringar enbart konflikter
som kommundirektdren aldrig kan gi "segrande" ur.

Ingen av kommundirektérerna tvekar Over att det dr politikerna som
bestimmer vad som skall goras i kommunen, inte heller att det skall vara si.
Det giller for kommundirektdren att se till att det blir en rationell process
och att politikerna tillfors ratt kunskap vid rtt tillfille.

En uppgift 'som- tillhdr-kommundirektoren dr att skydda organisationen
frdn politikens eventuella nyckfullhet. Ett citat illustrerar vad det handlar om:

" ... om vi kommer i politiska konflikter om en sak sa gor ju
det arbetssituationen sd vdldigt mycket svdrare for dom
andra. Mitt uppdrag dr ju att kunna sdnda ut tydliga signaler
for verksamheten om olika saker. Och har vi da en frdga ddr
politikerna stdr vildigt delade, och ddr kanske hdlfien av
politikerna tycker si och andra hdlfien sa da forsvdras ju
mdjligheterna att sdnda ut de hdr tydliga signalerna. "

Det blir 1dtt en balansgidng mellan politik och ledning. Md&tena med politiker
dr alltsd manga och tita. Erfarenheter och idéer byter "dgare" i ett tempo
som gor att det kan vara.oklart vem som tyckte vad och nidr. Som kommun-
direktor géller det att f6rvarna och lotsa in politikerna 1 drendena.

Ett sdrskilt problem hir ar nér det fattas felaktiga beslut. Ofta kan det vara
frigan om att en av de politiska férsamlingarna borjar besluta om en stor
mingd uppdrag kring en frdga. Uppdragen idr ofta bara symptom pa nigot
annat, det kan vara kommundirektorens uppgift att formulera bade fragan
och svaret. Ett sitt att géra det dr att anordna seminarier som pé ett nytt sitt
belyser den aktuella frdgan. Det &dr inte kommundirektorns uppgift att
ifrdgasitta om det skall byggas en ishall eller ej, uppgiften ar istillet att visa
att det har konsekvenser om man gor det eller inte gor det. Det finns en risk
nér det giller att gbra nya satsningar i att det enbart blir frigor som skall be-
handlas i sérskild ordning, det vill siga utan samband med andra frdgor. Att
sitta komplexa saker i ett stérre sammanhang kan ibland géra att kom-
mundirektéren fir kidnna sig som en som gor allt svart.

P4 nigot sitt miste man visa att man respekterar sina politiker. Det finns
ingen mojlighet att vinna en slutlig strid med politikerna! Blir det en strid
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vinner alltid politikerna i det 1&nga loppet, det dr bara en frdga om tid. Som
kommundirektér mdste man vara "on speaking terms" med kommun-
styrelsens ordférande. Det dr ocksd accepterat att en kommundirektor till-
bringar mycket tid tillsammans med kommunstyrelsens ordférande. Diaremot
kan det vara ett kénsligt kapitel att d4gna for mycket tid at enskilda Over-
laggningar med oppositionsrad.

Det dr ocksa viktigt att komma ihag att relationer inte ar fixa. Den rdgang
som giller mellan politikerna och kommundirektéren dndras kontinuerligt,
grinsen ar alltid diffus och kanske darfér mobil. Att visa respekt behdver
inte vara besvdrande (jfr Norell, 1989), istdllet kan det vara frdgan om att
vara lyhord for vad politikerna vill, &ven om det inte alltid skall synas. Det
behdver alltsd-inte vara sirskilt dramatiskt. Aven en stark kommundirektor
kan arbeta med starka politiker.

"Man jobbar sd mycket ihop sd man blir riktiga kompisar.
Man vet att nu har den andra lite ont i huvudet idag, dd dr
det jag som begdr ordet och sdger det hdr, man spelar bra
ihop.”

En annan kommundirektor uttryckte sig pa foljande sitt:

"Ndr det gdller storre fragor som man kdnner borjar ga snett
gdller det att ta tag i dom och forsoka fa dom rdtt igen. Det
kan vara ndgon dterremiss ddr man kdnner nu dr det snett,
politikern. tar .inte tag i sin roll. Man far liksom gd in och
snacka med ordforanden a sdga 'hur-ska du ha det, behover
jag bry mig om det?’, liksom lite psykologiskt ,'det fixar viil
du eller? Har du tagit ndn kontakt?' Det dr att fa tag i de hdir
grejerna. Allting annonseras ju inte i ett sammantrdde. Pa
nagot sdrt sa har det blivit sa att man har byggt upp en
fortroendebank hdr, politiker kommer ibland och snackar:
vad fasen gor dom andra?’. Man dr ndstan pa vig och bli
politiker sjélv. Ibland kdnner man sd och den rollen dd, om vi
renodlar, dr vildigt svar att hdlla, den hdr neutrala
tidnstemannarollen i det hdr jobbet. Man har sd@ mycket
politikerkontakter och far sd mycket information ibland som
man dad inte kan fora vidare for det dr sd politiskt. "
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Arendena far inte drivas for hart, da kan de "ga i sta", det vill siga att inget
hdnder. Nya kommundirektdrers ambitioner att ta initiativ infor politikerna
hirdas med &ren. En kommundirektor konstaterade:

"Ndr jag var ny i gamet forsokte jag driva mina teser ldngre
dn vad jag gor idag. Jag lade forslag pd nydaningar och
sdadana far man ldtt smdll pd fingrarna for. "

Det finns nagot av en idealprocess for kommundirektdrens arbete som kan
illustreras med f6ljande exempel:

"Vi har‘i en forsta etapp i det hdr drendet kunnat ldgga fram

problemet for politikerna och fd dom att acceptera det. Och
sedan att fa dem att acceptera att vi lade ut ett visst antal
uppdrag som vi hade beskrivit, att fa politikerna att acceptera
att uppdragen skall se sddana ut. Nu har vdra forvalt-
ningschefer redovisat de hdr uppdragen de har for en politisk
ledningsgrupp och nu gor vi en analys av dom hdr
uppdragen, hur man klarat sina olika uppdrag. Det dr det vi
ska borja med, pd den hdr konferensen sd att sdga, att fa
vdra politiker att kdpa eller att bli overens om den hdr ana-
lysen utav hur dom hdr problemen, och hur dom vill bedriva
verksamheten fortsdttingsvis. Pd det scttet sG kommer vi att
acceptera vissa saker, konstatera att det hdr kdper vi inte, det
hdr vill vi ha ndnting annat i stdllet. Och vi ndrmar oss sa att
sdga en slutlig bild av organisationen pa det sdittet. "

Den ideala processen bygger alltsi pa ett rationellt beslutsfattande, fran
problem via virdering till beslut. En viktig ingrediens ir att fa till stdnd dels
ett ldrande, dels en insndvning. Antalet alternativ skall med tiden begrinsas,
pa detta sitt blir drendets utgdng mer forutsigbart, det vill siga mindre
osdkert.

Formdagan att kiinna av vart politiken dr pd vig &r alltsd en viktig egenskap
i kommundirektdrens jobb. Darfor forsvaras arbetet sdrskilt ndr ett drende
hamnar 1 en "l&ngbdnk". Sarskilt svéart dr jobbet nir drenden hamnar i den
fullstdndiga stiltje som intrdder nir det inte finns ndgon politisk vilja formule-
rad. D4 gér det ju inte ens att gissa vilken kurs drendet kommer att ta.

Kommunalrddens makt i férhéllande till kommunstyrelsen och tjénste-
ménnen blir sannolikt mer komplicerad ndr kommunen véxer i storlek. I en
av kommunerna som ingdr i var undersokning har man haft patagliga prob-
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lem med vilken instans som egentligen dr kommunledningen och vem som
skall fatta vilka beslut. Bland annat har det uppstitt komplikationer nér
politiker informellt fattar beslut utan att sedan fatta dem formellt. En fraga
kan dyka upp pd en kafferast eller en resa och de inblandade, diribland
kommunalrdd, kommer dverens om "vilka tag som giller". Nir sedan kom-
munstyrelsen fattar ett beslut som gir i en annan riktning blir handlings-
organisationens aktérer forvadnade. Tvetydigheten passar inte handlingsorga-
nisationen.

Forutsittningen for relationer med politikerna, sjdlvfallet de ledande po-
litikerna, varierar beroende p& rddande kultur. De flesta kommundirektorer
tycks tro att det dr lite littare hos andra, sjdlv har de alltid ndgot "lik i
garderoben" att dras med. En ytterlighet 4r kommunen som egentligen inte
gillar chefer 6verhuvudtaget, det ger en premiss for kommundirektSrens ar-
bete. I den kulturen skall inte tjinstemidnnen blanda sig i drendenas slutsatser,
det skoter politikerna.

Relationerna till politiker préglas allts& av ndrhet, respekt och ett visst matt
av osikerhet.

Forvaltningscheferna

Kommundirektérernas formella relationer till forvaltningscheferna varierar
starkt mellan de undersokta kommunerna. I nigra av kommunerna finns ett
tydligt band mellan® kommundirektdren och forvaltningscheferna, men det
ligger oftast vid sidan av “linjen", som en slags halvformell matrisorga-
nisation. Den informella kopplingen varierar knappast alls mellan de under-
sokta organisationerna.

En kommundirektor har ett ansvar i forhillande till férvaltningscheferna.
De triffas i bdde formaliserade méten, som i kommunstyrelsen, och 1 andra
konstellationer, till exempel under interna konferenser och i temporéra ar-
betsgrupper. En kommundirekt6r uttryckte relationen pd f6ljande sitt:

“"Eh..... jag dr primus interpares, det kommer ni nog att
hora ndr ni intervjuar dom andra ocksd. Man uttrycker det pd
det sdttet, bland forvalmingscheferna. Och det dr faktiskt upp
till dig sjdlv art se till art du far den respekten och tilliten hos
dina forvaltmingschefer att du kan ta pd dig den hdr rollen. "
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I markligt ménga av kommunerna stotte vi pa fall dir kommundirektGren
arbetade med att avveckla en forvaltningschef. Siddan d&r kommundirektorens
lott. Vi hittade ocksé flera exempel pa att kommundirektrerna arbetade med
kompetensutveckling och rekrytering av forvaltningschefer. En kommun-
direktor uttryckte det s& hr:

"En fordndring som nu har dgt rum och som jag har, kanske
en utav dom fragor som jag har drivit mest, det dr att lyfta
Jorvaltningscheferna och forsoka ge dem muskler helt enkelt. "

I drendehanteringen "anvénder" kommundirektdrerna ofta forvaltningsche-
ferna som en grupp som skall acceptera olika forslag som kommundirektéren
eller dennes stab fort upp pé dagordningen. Inte si séllan dr det ocksa tvért-
om, genom att kommundirektéren pdverkas av forvaltningscheferna under
ndgot av alla de korta mdten som enskilda forvaltningschefer bokar med
dem.

Den i kommunen inbyggda konflikten mellan den politiska dimensionen
och handlingsdimensionen kommer kanske tydligast till uttryck i férhallandet
mellan kommunledning och férvaltningsledning. I den konflikthdrden kan det
frén tid till annan vara omdgjligt att hélla sig neutral, i betydelsen enbart
saklig. En klok kommundirektor viljer alltid att stdlla sig pd den politiska
sidan. ”Det dr bdttre att vara ovin med tio forvalmingschefer dn en
kommunstyrelse” som en kommundirektor uttryckte det. Det som gor
sidvalet klokt ligger i det tidigare nimnda att en kommundirekt6r aldrig kan
vinna en strid med kommunstyrelsen, vilket inte géller i férhallande till en
férvaltningschef.

Medarbetarna

Kommundirektéren har med sig antingen ekonomichefen eller personal-
chefen i det mesta som hdnder. Det problematiska dr ndr medarbetarna inte
gor som det &r tdnkt. D4 far kommundirektéren gripa in endera som spok-
skrivare eller genom att ta ett mer direkt ansvar for det enskilda drendet, det
vill siga skriva sjilv.

"Det var i stort sett jag som skrev hela verksamhetsplanen

efter att ha lyssnat lite med folk i staben, dom hade bidragit
med vissa skrivningar och sd ddr. Sedan gick vi fram med det
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och i stort sett blev det den sen som fullmdktige antog. I dr,
redan i vdras, sd hade jag en tanke om att vi skulle ta
ytterligare steg framdt hdr och jobba dnnu mer och dnnu
bittre med verksamhetsplanen och forsoka fa det till ett
levande maldokument. "

Att ta tag i ett drende kan alltsd bero pd att det ar angeldget att bryta ny
mark, men lika viktigt dr att visa medarbetarna hur det skall vara i fortsatt-
ningen. Forstdr de inte vad som giller kan man alltid ta upp fradgan en ging
till. Forr eller senare forstdr de vad det egentligen gér ut pa.

Aven om det-kan. finnas anledning att ingripa i medarbetarnas produktion
ar det inte pd ndgot sitt det normala. For det mesta litar en kommundirekt6r
pa sina medarbetare och later dem darfor skota sina arbetsuppgifter pd egen
hand. Med tiden vet en kommundirektér var han har sina medarbetare. Rela-
tionen préglas av sjilvklar nirhet och fortroende.
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Kommundirektoren - en tolkning

I detta avsnitt gors ldngtgdende tolkningar av vad kommundirektorer gor och
hur de gor det. Poingen med denna mer ldngtgdende tolkning dr att formu-
lera de typifieringar som beskrevs i metodavsnittet.

Vad gor de?

En stor del av en kommundirektors arbetsdag handlar, som nimnts, om att
g4 pa moten. Just motet dr det instrument en kommundirektor i forsta hand
har att ta till for att uppna sina syften. Det dr via dem han kan deltaga och pé-
verka. Andra kommunikationssystem tycks ha en begrdnsad roll, ingen talar
till exempel om ekonomisystemet som ett styrsystem, de ndmner det inte ens.
"Face-to-face" kommunikation ir alltsd det en kommundirektdr dgnar dagen
at. For att f4 deltaga i den aktiviteten maste man ha nigot att ge omgiv-
ningen, i varje fall i det ldnga loppet.

En anledning till att kommundirektoren medverkar pa alla dessa moten ar
att en hel del personer vill f4 en klarhet i hur ett drende kommer att gd. Kom-
mundirektéren forvintas kunna agera som trovirdig siare i sddana fragor.
Funktionen av detta dr att skapa en sikerhet for omgivningen. Just genom att
triffa ménga minniskor i och utanfér organisationen fir han goda fGrut-
sdttningar att bedéma hur det kommer att gi i ett arende.

En viktig kommundirektorsuppgift dr att minnas vad som hént tidigare.
Alla organisationer behdver "vandrande arkiv" som reagerar pa sékord.
Frigor hinger samman och till synes konstiga 16sningar kan ha mycket enkla
forklaringar. Fordndringar i en typ av l6sning kan ge effekter pd andra hall.
En kommundirektor som minns kan dirfor bli en ovarderlig institution.

For att kunna vara informationsférmedlare behdver man ocksd hidmta in
kunskaper, lata sig paverkas. Ocksd hir har mdtet en viktig funktion. Genom
att lyssna pé andras idéer kan man som kommundirektér gd vidare med ny
information. En del ldmnas pa nésta stille, 1as mote, en del kan sparas till ett
senare tillfille.

Det forefaller ocksé vara kommundirektérens uppgift att reagera. Ibland ar
det lika bra att sdga att ndgot dr omdjligt med en gang det vill séga att agera
som en "rullgardin”. Ibland kanske han inte skall sidga ndgot, ett stillnings-
tagande kan medfora att han hamnar i "fel bat". Ibland géller det att reagera i
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akt och mening att entusiasmera. Denna reaktion far i flédet av hindelser
baseras pa intuition som i sin tur bygger pé erfarenhet av vad som dr mgjligt.

Kommundirektorens viktigaste uppgift blir att hantera drendet, eller
snarare strbmmen av drenden. Detta dr inte sédrskilt glamordst eller utmanan-
de. Men faktiskt dr det sd att en ledningsfunktions produkt dr beslut, det vill
sdga ndr ett drende tar slut. Det 4r genom beslut ledningen far sin legitimitet,
i det perspektivet blir kommundirektdrens gorande viktigt.

Hur gor de?

Nar drendet sitts i centrum giller det att pdverka dess rorelse, det vill sidga
att styra, i en viss riktning. Om man inte sjilv dr beslutsfattare &r man hén-
visad till att pdverka andra, vilket kan ske pa ett flertal sitt. Vi har valt att
forsoka beskriva hur kommundirektdrena paverkar dem de oftast ér i kontakt
med, det vill siga ledande politiker, medarbetare och fOrvaltningschefer.
Kommundirektorernas sitt att pdverka andra har vi, som ndmnts, kallat ak-
tionsstrategier. Med aktionsstrategier menar vi olika generaliserade for-
hallningssitt en aktor kan ha for att ge drendet en 6nskvérd utgéng frén kom-
mundirektorens perspektiv. Det finns hir anledning att nimna att detta inte ar
en frdga om att vara spekulativt manipulativ. Kommundirektéren agerar ra-
tionellt utifrdn sin referensram och férséker pa olika sitt fullgora sitt uppdrag
s& som han upplever det.

Att ”hjilpa” politiker

I férhallande till politiker géller det att arbeta med vederborlig respekt vilket
skall balanseras med att visa dem till ritta. Beroende pa vad det dr som han-
teras och beroende pa vad det skall leda till uppvisar kommundirektérerna en
mingd olika strategier i forhallande till politiker. Aktionsstrategierna kan
radas upp pé en tdnkt linje dir ena polen dr att hindra ett drende fran att bli
verklighet och ddr den andra gir ut pd det motsatta. Ena polen av strategier
kan kallas bevaringsstrategier och den andra fGrdndringsstrategier, dir
emellan finns neutrala strategier.

Initiativ fran tjdnstemannaorganisationen eller kommundirektéren sjilv
mar bést av att tas 6ver av politikerna. En klassisk metod dr déarfor inldrning,
det vill sidga lara politikerna vad som ar problemet (jfr Brunsson & Rombach
1982) och vilken som &r den ritta 16sningen. Den hir strategin fungerar bést
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nér det inte dr frigan om politiskt kinsliga omréden, men kan fungera dir
ocksd. Genom inldrningen kan till exempel sprakbruket dndras, klienter blir
kunder och interndebitering blir affarsmissighet. Kurser och foreldsningar av
modernt slag dr instrumenten hér.

Aven sviara drenden behdver hanteras med en rimlig prognos som visar pi
genomfbrande. En strategi som dr anvdndbar i sédana fall har vi kallat
insndvning. Arendet fors framit genom stegvisa val med inte alltfor minga
alternativ it gingen (jfr Sahlin-Andersson 1986). Processen blir ovanligt
rationell genom det kontinuerligt optimala valet. Arendets kdrnhindelser, det
vill sdga de hidndelser som utgdr valsituationer (jfr Chatman 1978) gors
tydliga. Alternativen i de olika hindelserna .behdver nédvandigtvis inte vara
helt jamforbara eftersom det kan bli fel i slutet om det viljs fel pd mitten.
Detta dr en strategi som dr sdrskilt viktig att behdrska nir det giller stora
frgor som att dra igdng en ny reform eller fa till stind en ny organisations-
struktur. Intrumenten for den hér strategin &r t.ex. utredningar, utbildningar
och interna konferenser.

En variant pd fordndringsstrategi har vi kallat Aha-strategin. Till skillnad
fran de andra fordndringsstrategierna gir denna ut pa att politikerna inte bara
skall vdja en viss 10sning utan ocksé vilja ritt problem. Det dr den mest
kraftfulla fordndringsstrategin av alla, den bygger pa att virderingar skapas
(fr Ouchi 1977). Den ér inte litt att anvdnda och dess hantering kriaver stor
skicklighet. Hiar fir kommundirektéren ta konsulter och pratglada forskare
till hjélp fOr att 6vertyga.

En strategi, som tillhoér den sakliga och neutrala framtoningen som en
kommundirektér behdver stédja sin kompetens pa, har vi kallat komplex-
ering. Den hir strategin gir ut pa att sitta saker i sitt sammanhang. Stora
fragor har ofta en tendens att bli behandlade i sérskild ordning och sitts inte
in i det sammanhang de borde. Utan att varken vilja prata for eller mot i ett
arende ser en skicklig kommundirektor till att analysen, eller i vart fall dess
underlag, dr komplett. Till den hdr strategin hor aktiviteter som omvérlds-
analys, konsekvensbeskrivningar och liknande. Syftet med strategin dr helt
enkelt att politikerna skall veta vad de gor, det skall kommundirektéren se
till. Detta &r alltsd en neutral strategi i forhallande till drendets genomforande
respektive dess hindrande. Oavsett vilken strategi som tillimpas ar det
meningen att det skall se ut som om komplexeringsstrategin ir i bruk, det ar
s& en professionell administrator férvéntas agera.

Ett drende kan ocksd vara langt framskridet, det vill sdga mot beslut, men
dndA ha en osdker utging. Det kan alltsa bli ett nej dar det enligt kommundi-
rektoren behovs ett ja eller tvirtom. En strategi i en sddan situation dr att
avvakta med beslut. En variant pd denna strategi dr att se till att fragan utreds
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ytterligare, en annan att inte féra upp den pa dagordningen. I sin yttersta
forlangning kan detta leda till att ett &rende helt enkelt gléms bort (jfr Leijon
m.fl. 1984). Denna strategi dr alltsd ett satt att antingen hdlla liv i ett 4rende
eller att sakta avveckla det.

Ibland kan drendena som kommer upp pd en dagordning, eller som drivs
utanfér dagordningen, medf6éra konsekvenser som ligger ldngt bortom det
rimligas granser. Hur skall man d& gora for att fa ett stopp i frdgan innan det
blir for manga bindande beslut? En strategi hdr ar att komplicera drendet.
Arendet kopplas till en miingd fragor som gor det svart att Gverblicka vad det
enskilda beslutet egentligen innebédr. Den bésta vigen ur det dr att avstd fran
att hantera fragan Overhuvudtaget. Har giller det alltsa att tillfora drendet si
mycket information att ingen' vet varken ut eller in, eller kanske dnnu van-
ligare inte orkar hélla pd att prata om det lingre. Detta 4r ingen vanlig
strategi av det enkla skilet att den dels &r mycket arbetskrdvande, dels sitter
politikernas tdlamod pé prov.

Genomgéende giller som nimnts att politiker i demokratins namn skall be-
handlas med respekt, klarar kommundirektoren inte av det dr hans dagar latt
rdaknade. Samtliga strategier har det gemensamt att de bygger pa att forut-
sattningar for en dialog skapas hela tiden. Det dr ingen demokratisk dialog
utan genomgéende ett asymmetriskt vdgande antingen &t politikerna eller
kommundirektdren.

Att fa ”hjalp” av forvaltningschefer

Forvaltningschefer dr inga makthavare i forhéllande till kommundirekt6ren,
men dr inte oviktiga for det. Forvaltningscheferna har kanske ett stérre
intresse av att pdverka kommundirektéren dn tviartom. Det finns situationer
dd kommundirektéren behdver stéd av forvaltningscheferna. Exempel pa
sddana situationer dr ndr organisationsférindringar skall komma till stdnd.
En strategi hir dr att soka medhdll i olika fragor, det vill siga samla eller
mota forvaltningscheferna en och en och dir 6vertyga dem om vad som bor
gilla. Vi har fatt intrycket att detta 4r en mer symmetrisk dialog &n vad som
géller mellan politiker och kommundirekt6ren.

Ett sitt att f4 med sig forvaltningschefer ar att s6ka formella bindningar.
Ett instrument kan vara att ta ansvar for rekrytering och avveckling samt att
ha ett inflytande 6ver deras loneséttning. Med hjélp av sidana formella kopp-
lingar fir man som kommundirektér ocksd en maktposition. Denna position
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ar formellt inte sirskilt stark. Mellan kommundirektoren och f6érvaltnings-
cheferna finns alltid en ndmnd eller liknande bestdende av politiker.

Att fa hjilp av medarbetarna

Medarbetarna &r den tredje grupp som ndmns frekvent i intervjuerna. Det ar
oftast frdgan om ekonomichefer, personalchefer och liknande som avses med
ordet medarbetare. Hér ar forhdllandet tydligare och mer givet 4n i de Gvriga
fallen. Héar kan:kommundirektdren utva ett mer traditionellt ledarskap. For
att f4 staben att fungera pa det sitt kommundirekttren vill hittar vi framst tva
strategier.

Den mest dominerande strategin kan Kkallas forfroende. Som hogste
tjinsteman i en stor organisation dr det nddvindigt att lita pd sina med-
arbetare, det normala dr att en kommundirektdr gor det. Fortroende betyder
hér ocksd att kommundirektéren har lart sig var denne maste "gd in" i en
friga, dvs lart sig forutse var medarbetarna har sina svagheter.

Eftersom maktpositionerna dr tydliga och ett nidra och dagligt samarbete
foreligger finns det forutsittningar for en symmetrisk dialog, badda parter kan
ge och ta pa uppgjorda och jamlika villkor. En kommundirektor paverkas sé-
kert mer 4n vad han tror av sina medarbetare.

Blir det fel ndgon ging, t.ex. "konstiga" skrivningar eller uttalanden i ett
drende, visar kommundirektoren medarbetarna till ritta genom att skriva om
sjdlv eller pa annat sitt ge-exempel p& hur det hela skall hanteras. Medarbe-
tarna forvéntas lira av sddana exempel till ndsta géng.

Kommundirektoren kan etablera en asymmetrisk dialog i férhallande till
sina medarbetare; det dr inte sdkert att det 4r meningsfullt, men helt klart
mojligt.

Ekonomin da?

Utan att uttala fragor specifikt om ekonomi ger vart material mojligheter att
studera hur ekonomin kommer in i kommundirektorernas vardag. Behandlas
ekonomi explicit dr det sannolikt att det far stérre utrymme an det fortjénar.
En viktig iakttagelse frdn vara intervjuer dr att ekonomi inte intar en
framtrddande plats i kommundirektSrernas vardag. Det dr snarare sd att
ekonomi intar flera platser beroende pa vilken aspekt pd ekonomi som beto-
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nas. Kommundirektorernas syn pd ekonomi kan fOrstds utifrdn tre olika
aspekter.

P34 ett satt dr ekonomi alltid nérvarande hos kommundirektSrerna utan att
for den skull std i forgrunden. Alla drenden innehdller mer eller mindre eko-
nomi och det tycks finnas ett latent varningssystem som aktiveras automatiskt
hos kommundirektérerna vilket gor att de reagerar i ekonomitermer, om
ingen annan tar hand om det. Nagra citat kan illustrera detta:

"Det dr min uppgift att lyfia fram kostmaderna.”

"Jag vill-lyfta fram att varje litet konto som du far pengar for
madste du tdnka igenom, varfor far jag dom pengarna..."”

"Det gdller att tdnka pa alternativ avseende resurser. "

Trots ekonomins latenta nirvaro dr det noga med distansen. Eftersom ekono-
mi varken dr den priméra uppgiften fé6r en kommundirektor eller tillhor det
mest intressanta, finns det anledning att forhalla sig pd avstind si lingt
mojligt. Ytterligare ndgra citat kan illustrera detta:

"Budgetberedningen, man skrattar mycket for att klara av
det. Ndr det blir for tjatigt flyr jag filtet.”

"Jag medverkar i budgetberedningen ndr det blir de viktiga
ndmndernas tur."”

"Det mdtet handlade sannolikt om budgetfragor, jag minns
inte riktigt"

Ekonomi ir alltsd pé ett sitt viktigt, nirvarande, men samtidigt nigot som
kommundirektorerna haller distans till. Samtidigt finns det ekonomifrigor
som dr mycket engagerande och konkreta. Flera kommundirektérer har utta-
lade uppgifter att s6ka finansiering till givna projekt, till exempel avseende en
ny skola eller en ny centrumbebyggelse. Arbetet gar inte ut pd att hitta
pengar bland den egna kommunens "konton" utan utanfér kommunen. Ett
lampligt stille att leta pd kan vara hos nagot statligt verk eller hos ni-
ringslivet. Ur den hér aspekten dr ekonomi verkligen "cash-flow"-orienterat.

Ett typiskt drag hos de studerade kommunerna dr att det finns projekt som
handlar om resultatenheter, nya diskussioner om sitt att presentera ekonomi
m.m. Dessa diskussioner hérror sillan fran kommundirektérerna, men det
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engagerar dem. Nair det géller de organisatoriska principerna ir det vil inga
storre problem, men nir det giller modelldiskussioner och presentationer av
ekonomisk stéllning kan det finnas manga skél att markera nir diskussionen
gar for langt. Sérskilt ett citat kan liggas i munnen pd flera kommun-
direktorer:

"Blir det ekonomifragor vill jag att ekonomichefen skall kora
dem, men han kan behdva hjdlp. Jag dr mer realekonom dn
systemorienterad som ekonomichefen dr. "

Det finns alltsa tre aspekter pd ekonomi i kommundirektérens vardag. Eko-
nomi kan ses ‘'som latent men nidrvarande, ‘finansieringsorienterat samt i en
form av kritisk hdllning till alltfér system/modellorienterade presentationer
och diskussioner. Dessa aspekter pa ekonomi kan mycket vil vara forenliga,
och dr det ofta. Ungefir hilften av kommundirektorerna har en utbildnings-
bakgrund fran juridiken och den andra hélften frdn ekonomin, men det finns
néstan inga skillnader i deras sitt att lyfta fram ekonomi.

God ekonomi ar inget mal for kommundirektorer, det r inte ens ett medel
utan snarare en restriktion. Inom ramen f6r den hir studien finns det inte
plats for normativa resonemang kring ekonomi och kommundirektérer, men
1at oss konstatera att vi hir har ett bdde intressant och forskningsbart filt.

Kommundirektoren - strategiernas mastare

Kommundirektéren anviander alltsi en mingd olika aktionsstrategier i sin
strdvan att fa till stind de 16sningar han anser vara rationella. Manga av stra-
tegierna kidnns igen frdn andra studier och kan antas vara vanliga i den
kommunala organisationen. Det vi inte sett tidigare dr den stora midngden ak-
tionsstrategier. A andra sidan &r det rimligt att det finns ménga olika aktions-
strategier. Som vi nimnde i inledningen ir drendena ménga och olika till
bdde omfattning och innehdll vilket gér det nédvindigt att anvidnda olika
aktionsstrategier i olika drenden och i olika situationer.

Den kommundirektdr som har forméga att anvinda de ndmnda aktionsstra-
tegierna pa bista sitt dr sannolikt den som har mest inflytande. I detta ligger
alltsd en vésentlig del av en kommundirektors professionalitet.
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Kommundirektorens kompetensbas och
funktion

I det hir avsnittet vill vi diskutera kommundirektSrer i forhéllande till andra
ledarbeskrivningar som redovisas i litteraturen. Vidare finner vi anledning att
karakterisera kommundirektorsrollen och reflektera Gver hur vi skall kunna
g4 vidare i arbetet att géra styrningen i kommuner och landsting mer be-

griplig.

Foretagiseringen

En fraga vi lyfte fram inledningsvis var huruvida kommundirektorer dr som
andra direktorer eller inte. De direktérer som ligger ndrmast till hands f6r
jamforelse dr dels verkstillande direktorer, dels generaldirektorer. Beskriv-
ningen ovan har bitvis genomsyrats av tanken att de inte dr jamforbara, det
finns unika egenskaper i respektive funktion. Har vill vi lyfta fram nigra
viktiga skillnader och likheter. Dessa maste sjalvfallet beaktas nir ledar-
skapet skall forstas.

Upprikningen i tabell 1 dr pé intet sitt komplett. Det dr tveksamt om det
gér att gdra en komplett jamforelse. Vi har i tabell 1 lyft fram fyra olika
aspekter for jimforelse. Organisationens. uppgift dr en siddan jamfGrelse-
grund, det organisationen sysslar med. Vilken typ av verksamhet det dr
frigan om kan ocksa antas vara av betydelse for ledares agerande och yttre
betingelse. Vidare har vi tittat ndrmare pa direktorens relationer till styrelsen.
Av de tre kategorier direktrer vi diskuterar har alla ndgon typ av styrelse.
For det tredje lyfter vi fram de instrument respektive direkt6r har till sitt
forfogande for att utfora sitt arbete. Som sista aspekt diskuterar vi arbetsfor-
héllandet for respektive kategori.

Skillnader mellan de olika direktorsfunktionerna finns pa alla punkter, det
ar darfér de finns med i tabellen. Av sérskilt stor betydelse dr sannolikt
férhdllandet till styrelsen. Ingen annan kategori &r satt i ett sddant bero-
endeférhallande som kommundirektéren. Kommunstyrelsen avgor inte bara
kommundirektdrens 6de utan ocksd frdgorna, pd det sétt styrelsen finner
lampligt. Det gir inte att pastd att det finns en naturlig sfir som enbart
kommundirektdren beslutar inom.
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Ett annat omrdde av betydelse dr kommundirektorens legitimeringsbas.
Det finns helt inget juridiskt stdd for kommundirektorens arbete. Rollen ar
alltsd mycket otydligt definierad. Om den &r viktig beror det inte pd den
formella organisationen utan p& nigot annat.

Typiskt for en verkstéllande direktor dr att denne utvarderas for resultatet
(se Killstrom 1995, Jonsson 1995). Nér det giller ledare inom den offentliga
verksamheten tycks hantering av relationer vara det viktiga. Avseende kom-
mundirektorer dr anstrdngningen ocksd en viktig ingrediens for att vara
lyckosam, resultatet dr ju omojligt att méata och darfor fir andra grunder vara
avgorande.

Tabell 1. En jamforelse mellan olika typer av direktorsfunktioner

Verkstidllande General- Kommun-
direktor direktor direktor
Organisationen
Organisationens Klar Klar Oklar
uppgift
Organisationens Renodlad Renodlad Diversifierad
verksamhet
Styrelsen
Styrelsens sammanséttning Homogen Homogen Heterogen
Styrelsens roll Faststillande Radgivande  Avgorande
Instrumenten
Legitimeringsbas Lagstod Lagstdd Oklart
Formell auktoritet Ja Ja Nej
Val av medarbetare Sjélvklart Begrinsat Begrénsat
Arbetsforhdllande
Trygghet Liten Stor Liten
Utvédrderas for Resultat Hantering av  Hantering av
relationer relationer och
anstringning

Ett sétt att uttrycka direktdrsfunktionerna ér att likna dem vid sjomén. Den
verkstillande direktéren dr den sjdlvklare kaptenen, han har befilet och i
princip géller det i alla frdgor. Detta betyder inte att kaptenen inte lyssnar pa
andra, men beslutet 4r hans. GeneraldirektGren har i viss man en starkare
stillning &n en verkstéllande direktor, han/hon har till exempel inga problem
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med sin styrelse. A andra sidan har han/hon enligt byréakratins lagar inte det
direkta befdlet 6ver manskapet. Generaldirektéren liknas bast vid en amiral,
han finns en bit frdn verksamheten och sitter sikrare i sin stol 4n de andra.
Kommundirektoren kan bast liknas vid en lots. Hir géller det att ta vid och
guida drenden i ritt riktning, mellan synliga och osynliga skir.

Aven om det finns likheter mellan de olika direktdrsfunktionerna ar vi
bendgna att hivda att olikheterna ar fler. Dérvid dr vi framme vid frdgan om
den generella ledarskapsteorin relevans for det kommunala ledarskapet. P
den frgan vill vi svara bade ja och nej. Nog dr beskrivningen att kommun-
direktéren har en splittrad tillvaro, agerar som galjonsfigur, samordnar,
sprider information etc traffande. Men mot bakgrund av det ovan redovisade
ar det ingen tillricklig bild for att finga kommundirektdrens villkor och
agerande. Det vi frimst saknar i teorin om det kommunala ledarskapet skulle
kunna kallas hénsyn till de institutionella faktorerna men ocksa foreteelsen att
leda under objektivitet som forutséttning.

Institutionella forutsittningar

Kommundirektorernas institutionella forutsittningar méste alltsd beaktas i en
teori om ledarskap. Kommuner kan beskrivas pd manga sitt. Ett sétt dr att
analysera dem utifrdn en jimfGrelse mellan det som Brunsson & Jonsson
(1979) kallar politiska organisationer och handlingsorganisationer. En sidan
analys kan dels syfta-till att beskriva skillnader mellan villkoren f6r ledarskap
i ndringslivet och i kommuner men kan ocksa goras till en diskussion om
relationen mellan kommundirektérer och deras omgivning.

Den politiska organisationen kidnnetecknas av att det viktigaste av allt for en
organisation, rekryteringen av medarbetare, skots av andra dn dem som skall
jobba ihop. Rekryteringsprincipen ar offentliga val; det kallas demokrati.
Kommuner dr ocksd ovanliga eftersom de véljer styrelser pé ett sitt som gor
att dven oppositionen far plats i dem. I handlingsorganisationen sker rekry-
teringen med sjilvklarhet genom ett slutet forfarande. Styrprincipen i den
politiska organisationen vilar pd konflikt, det vill sdga olika uppfattningar om
vad som dr organisationens mal féreligger med sjdlvklarhet; vad vore kom-
munfullméktige utan debatt? I handlingsorganisationen dr det tvirtom. En
ideologi fOrvéntas gélla, den kan f6rvisso bytas men 1 s fall till en annan,
inte till flera. Objekten for verksamheten varierar ocksa. Den politiska orga-
nisationen tycks vara mest intresserad av problem. Det klassiska kommunala
problemet dr kanske ungdomarna. Sannolikt dr detta oldsligt och kan dess-
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utom antas ha egenskapen att om samhadllet inte har ndgra problem med ung-
domar s& har samhillet stora problem. I handlingsorganisationen ir 16sningen
det viktiga, kunden forvintas ha problem. Tillsammans ger det nimnda olika
bilder av de behandlade organisationsformerna. Den politiska organisationen
som priglas av olika stdindpunkter och debatt ger en intellektuell prigel for
de styrande aktorerna. Kruxet dr att det 4r svart att f4 ndgot gjort i en stin-
digt diskuterande organisation varfor det 4r normalt med ett ganska stort matt
av "olycklighet". En effektiv handlingsorganisation forutsitter sjdlvfallet ett
stort matt av intelligens men ocks3 ett stort inslag av att vara "enkelriktade".
Verksamheten i handlingsorganisationen méste gd i den tinkta riktningen i
det ndrmaste oavsett vad som stdr i vigen. Sddant kallas ibland hand-
lingskraft. Ett sddant forhallningssitt leder till resultat och man uppndr mal.
Man kan dirfor sdga att en framgangsrik handlingsorganisation kidnnetecknas
av "lyckliga" medarbetare.

I stort kan en kommun betecknas som en politisk organisation, med alla
dess egenskaper. I det interna arbetet dr det rimligare att tinka sig kommu-
nen dels som en politisk organisation, bestdende av just politiker, dels en
handlingsorganisation bestdende av tjdnstemin. Tanken enligt kommunalla-
gen dr att den politiska delen skall styra den handlingsorienterade. Detta 1dter
sig inte goras utan vidare. Det blir oundvikligt spanningar mellan formell och
informell struktur. I detta spdnningsfilt finns kommundirekt6rerna. Ibland
ndra den ena "sidan" och ibland nédra den andra. Ledarskapet, i kommun-
direktérens perspektiv, maste mot denna bakgrund byggas pd otydlighet.
Denna otydlighet dr mgjligen kommundirektSrens egna sfar. Det dr genom
denna otydlighet som kommundirektoren far ett utrymme for att tillimpa alla
de strategier vi diskuterat tidigare. Avgrinsas rollen, vilket tydlighet f6rut-
sitter, blir ocksd mojligheterna och relevansen i kommundirektorerna age-
rande begrinsat. Otydlighet ar alltsd en férdel. Kompetens blir att inse nyttan
av otydlighet och fi ndgot utrittat inom ramen for den.

Den rituella objektiviteten

Czarniawska-Joerges (1986) menar att generaldirektorers legitimeringsbas
vilar pa det hon kallar rituellt oberoende. Med detta menas att de statliga
verkens ledning bygger pa en étskillnad mellan politik och forvaltning, darav
oberoendet. Det rituella ligger i att det sannolikt inte dr sd, mer typiskt ar att
generaldirektoren forsoker foretrdda forvaltningen pé ett siddant sitt att dess
ambitioner omvandlas till politisk vilja. Vad som &r orsak och verkan blir
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darfér manga ganger oklart. Granserna kan upprétthdllas med hanvisning till
formella regelverk. Forvisso gar det nog att hitta liknade forhillanden i den
kommunala virlden, men det forefaller inte vara en réttvisande beskrivning.

Kommundirektdrens uppgift och agerande bygger, vilket vi forsokt visa i
sammanstillningen av aktOrsstrategierna, pé ett forhallningsdtt som ndrmast
kan kallas objektivt. En slutsats som skulle kunna sammanfatta kommun-
direktorsrollen skulle dirfor vara att den &r fargad av ett objektivt ledarskap.
Mot en sidan slutsats kan invéndas att det dr en paradox, och det dr det. Det
ar omgjligt att vara ledare, i betydelsen att fi andra att géra det man sjilv
vill, och samtidigt vara objektiv i meningen enbart basera sitt agerande pa
obestridliga fakta..Men myten om objektivitet dr viktig. Skulle kommun-
direktoren definieras som subjektiv minskar- sjilvfallet dennes formaga att
hantera olika drenden. Alla skulle forsoka hitta vilken politisk ideologi kom-
mundirektoren forsoker hivda; skulle den sedan inte passa blir det Gppen
konflikt och inga drenden blir hanterade. Aven om vi inte studerat de andra
intressenterna, det vill siga politiker och andra tjinstemén, dr vi 6vertygade
att de vet att kommundirektSrer inte dr ett dugg mindre objektiva 4n andra
ménniskor. Det &dr alltsd frigan om ett rituellt baserat férhéllande. En rim-
ligare hypotes om kommundirektdrsrollen skulle sammanfattas med att vi hir
har att géra med ledare som har sin bas i ett rituellt objektivt ledarskap.

Kommundirektorens funktion dr alltsa inte helt enkel, det dr svért att vara
en bra kommundirektdr. Far denne nagot utrittat finns det en risk att om-
givningen kommer att kalla det manipulation. Blir det inget utrittat kommer
omgivningen att tappa fortroendet for honom. Oftast har han att arbeta inom
ramen f6r asymmetriska.dialoger med oklara positioner. Det &r egentligen
enbart i férhédllande till medarbetarna som positionen dr klar och tydlig, i 6v-
rigt géller en asymmetri som gor utévandet av ledarskapet komplicerat.
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Fortsittningen

I den hiér studien, som egentligen dr en forstudie, har vi belyst kommundirek-
toren utifrdn dennes egna perspektiv. KommundirektGrernas sociala konst-
ruktioner har vi satt i centrum. Som vi sett finns det ett stort nitverk i
styrningsarbetet dir kommundirektéren utgdr en del. Det dr inte utan att vi
undrar hur bilden skulle komma att te sig ifall vi studerade de andra akto-
rerna pé ett likande sitt. Hur skulle vi d4 beskriva kommundirektéren? Vilka
aktionsstrategier skulle d& kunna goras synliga? Detta hoppas vi kunna &ter-
komma till.

Som foretagsekonomer . .dr.det fascinerande att notera kommundirekto-
rernas forhallningssitt till ekonomi. Ar den hir latenta men nirvarande synen
pa ekonomi en konsekvens av ett relativt otydligt ansvar for ekonomi, eller
hur kan det forstds? Hur forhdller sig den information och de informations-
system som finns i férhallande till kommundirektérernas syn pé ekonomi? Pa
detta omrade har vi helt klart hittat fler, och enligt vir mening béttre, fragor
dn de vi hade frén borjan.
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