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1. TANGO PA TOPPEN - OM
CHEFSOMSATTNING

Drygt ett ar efter valet 2006 publicerade Da-
gens Samhalle (2007-10-16) en artikel med ru-
briken ”"Rekordmanga chefsbyten”. Utgangs-
punkten for rubriken var att drygt var femte
kommun rekryterat ny kommunchef under aret
efter valet. Ndastan var tredje landsting hade
bytt ut sin landstingsdirektor. Genast infinner
sig tva intressanta fragor. Hur kan man forkla-
ra en relativt stor omsattning av ledande tjan-
steman? Den andra fragan kan formuleras som:
Spelar det nagon roll for organisationen om
den ledande tjanstemannen byts ut? Fragorna
ar intressanta ur den synvinkeln att beroende
pa hur de besvaras kan det finnas anledning att
utveckla alternativa véagval for utformning av
den kommunala ledningsstrukturen.

Den dominerande forestallningen &r att politi-
ker fattar beslut och tjansteman verkstaller
dem. Ett annat sétt att uttrycka forhallandet pa
ar att politiker formulerar mal som tjansteman
sedan konkretiserar och realiserar. Oavsett vil-
ken beskrivning som anvands ar den knappast
realistisk. Sambandet mellan politiker och tjan-
stemdan ar mycket mer komplicerat. Det hand-
lar om ett kansligt samspel ungefar som i en
tango; om takt och foljsamhet fran bagge par-
ter fOr att det inte skall bli problem. Otvetydigt
ar det sa att politikern ar den som valjer part-
ner, men nar valet ar gjort ar det mer oklart
vem som bestdmmer resten. Metaforen kan
uppfattas som mindre lyckad eftersom fore-
stallningen om tango &r att den ene &r en man
och den andra &ar en kvinna. Ledande politiker
ar oftast man och det samma géller kommun-
chefer. Och tank, just s var det tangon utveck-
lades. Det var italienska mén som arbetade i
Argentina som dansade med varandra. Kvin-
norna kom in i bilden senare. Har ska vi emel-
lertid inte diskutera tangon ur ett konspers-
pektiv — daven om det skulle vara intressant.
Vara tankar kring tango pa toppen skall darfor
inte forvéaxlas med var syn pa hierarkiska rela-
tioner mellan kvinnor och mén i kommunala
chefs- och ledarbefattningar.

HOog omséttning av kommunchefer behdver
inte upplevas som problematiskt — atminstone
inte av alla. I en studie av kommunala borg-
mastare (kommunalrad) konstaterar Alba och
Navarro (Alba och Navarro 2006) att politiker-

na oftast beskriver sin relation till forvalt-
ningen som tamligen oproblematisk; den for-
mella ordningen galler. Sa beskrivs inte forhal-
landet alls nar kommunchefer tillfragas (Kall-
strom och Solli 1997; Viarna och Ornfelt
2003). Vi vill pasta att varje kommunchef i
Sverige dr medveten om att man nar som helst
kan hamna i en ohallbar situation i férhallande
till de ledande politikerna dar utgangen vid
storre eller upprepade konflikter &r given —
kommunchefen maste sluta. P4 samma sitt for-
haller det sig mellan kommunchefer och eko-
nomichefer. Ekonomicheferna har patagligt
ofta en reserverad instéllning till kommunche-
fen i en slags konkurrenssituation (Solli 1999;
Solli och Varna 2005). Kommuncheferna kéan-
ner séllan eller aldrig av den konkurrenssitua-
tionen. Det forefaller alltsd som att det &r hos
den som &r underordnad som det upplevs som
ett problem. Den som for i dansen verkar ha
mindre insiktsfullhet. | den har uppsatsen satts
fokus pa kommunchefen, sarskilt da denne inte
for i dansen. For att forstd omsattningsproble-
matiken inriktar vi diskussionen pa kommun-
chefsrollen.

En roll &r inte en gang for alla given. Att vara
Sveriges kung pa 1800-talet var helt klart inte
samma sak som att vara det pd 2000-talet.
Over huvud taget ar rollbegreppet i flera av-
seenden problematiskt (Linton 1936; Merton
1967). Studeras en roll isolerat &r det stor risk
att man missar vad som bestdmmer rollens
innehall och funktion. En del havdar att rollen
bestdms av dess omgivning medan andra att
det egentligen &r fragan om ett sampel mellan
rollinnehavaren och omgivningen (Solli 1999).
I den hér uppsatsen kommer kommunchefer
mest till tals men kontrasteras sa ofta det gar
med framst ledande politiker, eftersom det ar
dessa tva rollinnehavare som dansar tango i
uppsatsen.

Hur en roll ser ut har med forvantningar att
gora, bade fran rollinnehavaren och fran andra
som pa nagot sdtt kommer i kontakt med
denne. Garfinkels (Garfinkel 1963) berdmda
exempel dér studenter fick upptrdda som géaster
i sitt eget hem visade tydligt hur omstallda for-
vantningar forvirrar aktdrerna i samman-
hanget. Forvantningarna paverkar darmed ock-
sa hur vi uppfattar spelregler. Men det ar inte
bara forvantningar som &r av betydelse i sam-
manhanget, utan det ar ocksa en fraga om for-
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andringar dver tiden — en roll &r inte for en
gang given. En rimlig hypotes ar att en befatt-
nings innehall forandras over tiden, det vill s&-
ga rollen omskapas. | férlangningen av namn-
da hypotes foljer antagandet att denna forénd-
ring i hog grad kan forstas i termer av kontex-
tuella forandringar. Antar vi att en bransch
genomgatt stora forandringar foljer att befatt-
ningar ocksa har forandrats. Logiskt foljer att
om en befattning forandras kan vi anta att
kontexten har forandrats. Nu &r det i och for
sig inte nddvandigt att den sociala konstruktion
vi kallar verklighet &r logisk (Czarniawska
1992; Hacking 1999). Hur mycket som férand-
ras i kontext och i rollinnehall ar patagligt
svart att gora en fattbar beskrivning av, efter-
som matproblematiken &r tdmligen stor. | en
undersokning fran 1995 (Johansson och Johns-
son 1995) som baserades pa en enkat till lan-
dets samtliga kommuner visade det sig att
kommunerna under 1990-talets fem forsta ar i
genomsnitt infort 27 reformer per ar. Under-
sokningen upprepades ar 2005 (Brorstrém och
Siverbo 2006) och motsvarigheten till 27 blev
18. Det skall sagas att de redovisade matten
avser bestamda reformer (kommundelsndmn-
der, resultatenheter, balansrdkningsenheter,
malstyrning, privatisering, bolagisering samt
kundval) — annat hander ju ocksa. Anda kan
det har i en aldrig sa forsiktig tolkning anvan-
das som uttryck for att forandringsintensiteten
varit nagot avtagande under senare ar. Ett sar-
skilt problem i resonemangen om férandring
ligger i fragan om nar en forandring intraffat.
Det lar vara sa att kroppens celler ar uthytta
efter sju ar, men maste nagot vara 100 procent
annorlunda for att vara forandrat? De flesta
haller nog med om att det &r att stélla alldeles

for stora krav pa forandringsbegreppet. | den
har uppsatsen kommer vi dock att behéva ett
konstruerat och accepterat matt pa forandring.
Héar anvéands i analogi med statistikens signi-
fikanstest matten fem procent som utslag av
forandring. Alla férandringar éver tio procent
betraktas som stora forandringar. Bedomt pa
detta sétt har forandringstakten i svenska kom-
muner minskat med 33 procent [[27-18]/27]
vilket med de valda grénsvérdena ar en stor
forandring.

En sa stor forandring har troligtvis forandrat
rollen som kommunchef. Har kommer vi forst
att beskriva kommunchefsrollen och dess for-
andring Over tid. Det gor vi for att sedan kunna
diskutera dels varfor sd manga bytts ut, dels
huruvida dessa byten spelar nagon roll for den
kommunala organisationen. Uppsatsen baseras
pa ett antal publicerade och opublicerade stu-
dier av frdmst kommunchefer, det vill séga
kommunens hogste tjdnsteman. Inom ramen
for en jamforelse avseende kommunchefsrol-
len i 14 lander (se (Klausen och Magnier 1998;
Mouritzen och Svara 2002) genomférde Roger
Haglund (Haglund 1998) en studie av svenska
kommunchefer. Namnda studie baserades pa
en rikstdckande enkat riktad till kommunchefer
som sedan har upprepats aren 2000 (Lillie-
strom 2000) och 2005, dar resultaten av den
senare inte publicerats forran har. P4 motsva-
rade sétt har kommunala ekonomichefer stude-
rats 1998 (Solli 1999) och 2004 (Solli och
Varna 2005). Till detta kommer ett antal inter-
vjuserier med kommunchefer (se till exempel
Kallstrom och Solli 1997; Varna och Ornfelt
2003) som ger en bild av rollen ifraga.
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For att beskriva kommunchefsrollen anvander
vi oss av fem omraden. Det forsta tar fasta pa
kommunchefens bakgrund, eftersom den pa-
verkar hur kommunchefen uppfattar sin roll.
Det andra omradet & hur kommunchefen ser
pa sitt arbete, det vill sdga dess innehall och
uppgifter. Det omradet ar sarskilt centralt for
rollbeskrivningen, eftersom det ar framst dar
som kommunchefen satter granser for rollens
rackvidd. Det tredje omradet som beskrivs i
det har avsnittet ar hur kommunchefen ser pa
sitt natverk, da detta utgér kommunchefsrol-
lens anslutningar till andra roller. Arbetstill-
fredsstéllelse och inspiration &r det fjarde om-
radet som vi ser som viktigt nar vi gor rollbe-
skrivningen. Har ges skildringar éver hur kom-
muncheferna beddmer rollen: vad som ar po-
sitivt och mindre positivt samt vilka inspira-
tionskallor de har for formande av rollen. Det
sista omradet som tas upp i rollbeskrivningen
bendmns stil och profil. Har indikeras vilken
typ av chef som medges inom ramen fér kom-
munchefsrollen.

Bakgrund och harkomst
Kommuncheferna blir allt &ldre, men i relativt
langsam takt. Ar 1995 var medelaldern 51 &r,
ar 2000 hade medelaldern 6kat med tva ar for
att ar 2005 vara uppe i 55 ar. Nagot aldre men
samtidigt med nagot mindre spridning, i detta
avseende blir de alltsa allt mer lika. Men lik-
heten géller inte i alla avseenden. Andelen
kvinnor har kontinuerligt 6kat med en procent
varje ar, fran 8 procent 1995 till 18 ar 2005. De
senaste fem aren har 28 procent av de rekry-
terande kommunerna valt en kvinna. Det &r
langt till ndgot som liknar jamvikt avseende
konen, men trenden visar anda att olikhet i det
avseendet blir mer vanligt.

Trots att kommuncheferna blir aldre har de
innehaft sin anstallning allt kortare tid. Den har
minskat fran 7,1 ar 1995 till 6,1 ar 2005. Detta
innebdr att den som var kommunchef 1995
fick sin anstallning vid 44 ars alder medan den
som var kommunchef 2005 i genomsnitt blev
det vid fyllda 49.

Kommunchefens far var oftast lagre tjanste-
man eller arbetare. Under 10-arsperioden har
tjanstemannaursprunget stadigt 6kat fran 37 till
46 procent, medan andelen med arbetarbak-

grund minskat fran 36 till 33 procent. Lika stor
minskning star att finna i gruppen dar fadern
var egen foretagare, fran 12 till 9 procent. Mo-
dern var oftast yrkesarbetande men 35 procent
var hemmafru, det gallde i alla tre undersok-
ningarna. Storre delen av kommuncheferna
tillhor alltsa gruppen klassvandrare, nagot min-
dre 2005 &n 1995.

Kommuncheferna &r dverlag hogutbildade. Ar
1995 hade 77 procent mer an tre ars eftergym-
nasial utbildning. Tio ar senare var det 83 pro-
cent som hade minst en sa omfattande utbild-
ning. | genomsnitt har de nastan fyra ars efter-
gymnasial utbildning. Den stdrsta forandringen
mellan 1995 och 2005 &r att andelen jurister
minskat fran 20 till 14 procent. Offentlig admi-
nistration/statsvetenskap har minskat fran 42
till 39 procent. Den utbildning som 6kat mest
finns inom humaniora, men det handlar om en
okning fran 3 till 6 procent. | ekonomismens
tidevarv (Rombach och Berglund 2005) kunde
man tro att andelen ekonomer skulle 6ka. For-
visso gor de det, men bara fran 21 till 23 pro-
cent. Sammantaget ar det friga om en margi-
nell férandring i riktning mot allt mer olika
utbildningsbakgrund.

Det finns en mycket stor variation i vilket ar-
bete kommunchefen hade innan sitt nuvarande.
Vi finner allt fran enhetschef i en kommun till
major inom armén representerade. Trendmas-
sigt minskar ekonomichefer, personalchefer,
jurister och planerare. Okar gor forvaltnings-
chefer och kommunchefer. Ar 2005 var den
vanligaste foregdende anstéllningen forvalt-
ningschef (25 procent). Kommunchef kom pa
andra plats med 18 procent och ekonomichef
pa tredje med 12 procent. Ar 1995 var ekono-
michef det vanligaste med 16 procent tatt foljt
av forvaltningschef med 14 procent och kom-
munchef med 5 procent. | samtliga kategorier
visar ar 2000 vérden som ligger ganska precis
mitt emellan 1995 och 2005.

Oavsett vilket arbete man hade tidigare kom
over 80 procent fran den kommunala sektorn.
En forandring att marka &r att andelen fran den
privata sektorn har minskat fran 9 procent
1995 till 5 for ar 2000 och 6 for ar 2005.
Landstingssektorn och den statliga sektorn star
under senare ar for ungefar 5 procent var.
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Titulaturen andras. | undersokningen fran 1995
kallade sig 37 procent kommunchef, motsva-
rande for 2005 var 30 procent. En vanlig titel
1995 var kanslichef (25 procent) vilken nastan
helt forsvunnit 2005 (4 procent). Floran av tit-
lar &r stOrre nu &n forr. Den dominerande titeln
2005 var kommundirektoér (57 procent) vilket
skall jamforas med 30 procent 1995. De flesta
titelférandringarna har skett mellan 2000 och
2005.

Arbetet

Kommunchefsrollen ar per definition en lank
eller buffert mellan politik och férvaltning
(Kallstrom och Solli 1997). Samtidigt ar det
den enda tjanstemannarollen som inte har na-
got sérintresse att bevaka. Ekonomichefen har
att bevaka ekonomin (Solli 1999), férvalt-
ningschefen har att bevaka sin verksamhets in-
tressen (Leijon et al. 1984; Blom 1994; Cre-
gard 2000), men kommunchefen har for det
mesta inget sadant sarskilt omrade att bevaka.
Mojligen skulle helheten kunna vara ett sadant
falt. Men helheten ar svardefinierbar (Kall-
strom och Solli 1997; Haglund 1998). Ett satt
att nalkas fragan vad en kommunchef gér och
hur det har forandrats finns i att studera vad de
anser vara tyngdpunkten i det dagliga arbetet.
Néra besléktat med det ar vad man tycker om

det, da arbetstillfredsstallelse ar ett nyckelord i
detta sammanhang. Arbetet maste ocksa ut-
vecklas. Sarskilt intressant ar ocksa att studera
vad det & som inspirerar kommunchefen. Men
forst beskriver vi tyngdpunkten i arbetet.

En dversiktlig analys av tabell 1 visar sérskilt
hoga varden for aktiviteter som enkelt gar att
hénfora till produktivitet och effektivitet. En
vanlig kommunchef menar att tyngdpunkten i
arbetet ar att sékra fornuftiga l6sningar pa pro-
blem, garna genom att se till att forvaltningar-
na samarbetar kring effektivt anvandande av
resurser. Att formulera idéer och visioner fore-
faller vara viktiga instrument i retoriken. Lite
vid sidan av effektivitetsfragan, men hogt, lig-
ger arbetet med att hitta bra samarbetsformer
mellan politiker och tjanstemén. Tillampning
av rutiner och regler far laga varden. Vidare
haller man armlangds avstand fran politiken.
Allra minst tyngdpunkt ligger pa att leda un-
derordnad personal. Det sistndmnda kan vara
svart att forsta med tanke pa att vi trots allt har
att géra med kommunens hoégste tjansteman.
En rimlig tolkning pa det laga vardet pa att le-
da underordnade &r att se det som det som de
upplever som minst problematiskt. Daremot
forstas det armslanga avstandet till politiken
bést utifran ren sjalvbevarelsedrift.

1995 2000 2005

Paverka for att sakra fornuftiga och effektiva I6sningar 76 78 81
Stimulera samarbete mellan forvaltningarna 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 forhallandet mellan politiker och tjansteman 71 73 74
Ge kommunstyrelsen ordférande 'tekniska' rad 74 70 69
Regional planering med andra kommunchefer. 63 66 68
Vara informerad om personalens standpunkter 67 67 65
Radda kommunens ekonomi 71 67 65
Vara informerad om medborgarnas standpunkter 63 64 64
Ldsa problem och konflikter mellan manniskor 61 60 57
Utv. och implementera nya rutiner och arbetsmetoder 60 58 57
Utverka resurser fran externa 56 56 51
Skota ekonomiska angelédgenheter, redov. och budget 37 40 44
Sékerstélla att foreskrifter och regler féljs 40 40 42
Ge kommunstyrelsens ordférande politiska rad 32 35 39
Leda underordnad personal 34 36 36
Tabell 1. Tyngdpunkten i arbetet. (Medelvardesindex fran 0 till 100 dar 100 &r mycket)
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Vid en forsta anblick tycks det inte ha hant sar-
skilt mycket pa tio ar. Forandringarna &r totalt
sett lite storre mellan 2000 och 2005 an mellan
1995 och 2000. De flesta andringarna ar dock
trendmassiga. Det som minskat mellan 1995
och 2000 har fortsatt att minska fram till 2005.
Det som trendmassigt okar mest ar stravan
efter fornuftiga losningar, men ocksa att skéta
ekonomiska angelédgenheter som budget och
redovisning.

Sarskilt det senare verifieras i motsvarande un-
dersdkning av ekonomichefer (Solli och Varna
2005) dar det tydligt framgar att kommunche-
ferna har fatt storre inflytande avseende bud-
getprocessen och resursfordelningen. Daremot
minskar behovet av insatser som innebdr att
radda kommunens ekonomi samt att arbeta for
att fa in mer externa resurser. Det senare kan
forklaras av att kommunernas ekonomi patag-
ligt forbattrats under senare ar varfor den typen
av aktiviteter inte star for dorren.

Den mérkligaste, trendmaéssiga forandringen ar
att varden for att ge politiker politiska rad okat
medan att ge politiker tekniska rdd minskat.
Mojligen kan detta forklaras av att de tre en-
katundersokningarna genomfort ett, tva re-
spektive tre ar efter ett val. En valgrundad hy-
potes skulle da kunna vara att ju langre man
kommit i en mandatperiod, desto mer kanner
kommunalrad och kommunchef varandra och

da medges fler politiska rad samtidigt som be-
hovet av tekniska rad minskar. Men dock skall
det observeras att det handlar om laga varden
aven efter 6kning.

Ett alternativt betraktelsesatt pa kommunche-
fernas arbete framgar av tabell 2 dar flera av
kommunchefernas svarsalternativ i foregaende
tabell ordnats i tva idealkategorier. Utgangs-
punkten for tabellen & Robert Putnams kate-
gorisering i form av den klassiske respektive
politiske byrakraten (Putnam 1975; Klausen
och Magnier 1998). Har skall emellertid ndm-
nas att till skillnad fran i Putnams studie han-
fors i tabell 2 effektivitetsaspekter till den by-
rakratiska sfaren varfor dylika jamforelser kan
halta nagot.

Av tabell 2 framgdr att den klassiske byrakra-
ten ar nagot mindre framtradande &n den poli-
tiska. Det innebér att den svenska kommun-
chefen jamfort med andra forefaller ha storre
mojligheter att paverka den samtida kommuna-
la verksamhetens visioner och utformning. Ta-
bellen visar ocksa att viss forandring sker Gver
aren. Sammantaget syns en trendmassig for-
andring i mer av saval den klassiska som av
den politiska byrakraten, det vill séga att det &r
mer av bé&gge varianter. Det ar en forandring
som gor den svenska kommunchefen allt mer
lik den engelske av modell 1995, for att ndmna
ett exempel.

1995 | 2000 2005

Den klassiska byrakraten 52 53 54
Leda underordnad personal i den dagliga drendehanteringen 34 36 36
Skaéta ekonomiska angeldgenheter, redov. och budget 37 40 44
Sékerstalla att foreskrifter och regler f6ljs 40 41 42
Ge kommunstyrelsen ordférande ‘tekniska’ rad 74 71 69
Paverka beslutsfattande i syfte att sakra fornuftiga och effektiva | 76 78 81
I6sningar

Den politiska byrakraten 64 65 66
Formulera idéer och visioner 78 78 76
Framja och stddja nya projekt i kommunen 76 77 75
Ge kommunstyrelsens ordférande politiska rad 32 35 39
Vara informerad om medborgarnas standpunkter 63 64 64
Utv. Forhallandet mellan politiker och tjansteman 71 73 74

Tabell 2. Klassiska vs politiska byrakrater. Medelvardebaserat index (0-100)
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Natverk: motesfrekvens och betydelse
Kommuncheferna lagger stor vikt vid vem de
har att arbeta med. Natverket sager alltsa en
del om arbetet. Det h&r avsnittet handlar d&rfor
om hur ofta kommunchefen tréffar andra och
vilken betydelse de tillméter dem som de traf-
far. Har finns det ocksa majlighet att definiera
vilket slag av relation som finns mellan kom-
munchefen och respektive aktor i termer av
konflikt och samarbete.

Kommuncheferna narvarar pa mellan 15 och
20 moten i veckan. Matt i termer av frekvens
faller fyra olika grupperingar ut. | den grupp
kommunchefen traffar mest finns kommunsty-
relsens ordforande, ekonomichefen, forvalt-
ningscheferna och vissa andra anstallda. Perso-
ner i den gruppen tréaffar kommunchefen néra
nog dagligen. | den andra gruppen ingar perso-
ner eller grupper som de traffar minst en gang i
veckan. Till den gruppen hor ledande opposi-
tionspolitiker, medborgare, folk fran privata
foretag samt journalister. Den tredje gruppen
innehaller bland annat andra kommunchefer
och fackliga organisationer. Aktdrer i denna
grupp traffar man en eller tvd ganger i mana-
den. Den fjarde och sista gruppen handlar mest
om personer som finns i centrala organ pa riks-
niva och det ar inte sarskilt ofta en kommun-
chef stoter pa dem.

Under tioarsperioden ar de forandringar som
finns trendmassiga. Ar det farre méten for en
aktorsgrupp ar 2000 i forhallande till 1995 sa
ar det annu farre 2005, och vice versa. Det &r i
forhallande till tre aktorer det skett nagon for-
andring som marks. Kontakten med ekonomi-
chefer ar fortfarande hég men har minskat fran
i stort sett dagligen till ungefar fyra ganger i
veckan. Inom parentes kan namnas att det ra-
der symmetri i relationen mellan kommunche-
fer och ekonomichefer i sa motto att de ar
Overens om att de traffas i ndmnda utstrack-
ning (Solli och Varna 2005). Méten med
journalister har minskat mest av alla under de
10 aren, med narmare 15 procent. En minsk-
ning pa drygt 10 procent gar att notera i forhal-
lande till kommunstyrelsens ordférande. Anta-
let moten tycks totalt sett ha minskat, 6kning
finns bara for forvaltningschefer och andra
kommunchefer (6 procent). Vad det galler den
senare gruppen handlar det om lite till lite mer
an lite.

De man traffar ofta & de som har betydelse.
Den gruppindelning som redovisades avseende
frekvens stammer darfor i det narmaste ocksa
nar det galler betydelse. Kommunstyrelsens
ordférande ligger alltsa i topp och i en klass
for sig. Inom grupperna finns det en del av-
vikelser i forhallande till frekvens. Forvalt-
ningscheferna tillméats storre betydelse och
ekonomichefen lagre an i frekvensrangord-
ningen. Trendmaéssigt ar det tva grupper som
minskat nagot i betydelse under de 10 aren (-
10 procent): kommunstyrelsens ordférande
samt ekonomichefen.

Aktorer man traffar kan man antingen ha
manga konflikter med eller mycket samarbete,
eller ndgot dar emellan (mitt emellan benamns
har neutralt). Kommuncheferna betecknar fa
relationer som praglade av konflikt, totalt ar
det aldrig varre an neutralt, se figur 1. Mest
problematisk ar forhallandet till journalister
och da ar det en relation som bara 5 procent av
kommuncheferna tycker praglas av konflikter.

Bland alla de aktérer som tillhér dem som
kommunchefen mdter ofta och som tillméts
stor betydelse ar “konfliktprocenten” runt en
procent, alltsa enstaka fall. Samtidigt skall no-
teras att de tvd kommunchefer som uppgav att
de hade konflikter med kommunstyrelsens ord-
forande 1995 inte fanns kvar pa tjansten ar
2000. For ar 2000 var det ingen kommunchef
som tyckte sig ha konflikter med kommunsty-
relsens ordforande. | enkéten for 2005 var det
tre som betecknade relationen mellan kom-
munstyrelsens ordférande och kommunchefen
som konfliktfylit.

Som tydligt framgar av figur 1 praglas kom-
munchefens natverk vanligtvis av samarbete
pa gransen till mycket samarbete. Tatgruppen
hér finns ocksa de inom den grupp som de traf-
far mest. Nastan alla — 98 procent — tycker att
relationen med forvaltningscheferna praglas av
samarbete eller mycket samarbete, for ekono-
michefer & motsvarande tal 95 procent och for
kommunstyrelsens ordforande 94 procent.
Kommunchefsrollen forefaller saledes vara en
roll som i normalfallet praglas av mycket sam-
arbete och lite konflikter. Det betyder dock in-
te att de senare inte existerar. Snarare visar
materialet att konflikterna aterfinns har och
dér, men de ar undantag i arbetet.
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Figur 1. ”Relationer till dessa aktdrer kan kdnnetecknas av mer eller mindre konflikt eller
samarbete. Hur skulle Du vilja beskriva Ditt férhallande till féljande personer eller grupper?”
1 star for Mycket konflikt medan 5 star for Mycket samarbete.

Arbetstillfredsstallelse

Det ideala arbetet har for en kommunchef tdm-
ligen tydliga ingredienser. Det handlar om att
ha varierade arbetsuppgifter, fa arbeta med
manniskor med god samarbetsformaga samt ha
en god relation till éverordnade, se tabell 3.

Att arbeta ndra politiker, att ha goda fysiska ar-
betsforhallanden samt att ha trygga anstall-
ningsforhallanden har av kommuncheferna gi-
vits laga varden pa skalan for det ideala arbe-
tet. De fysiska arbetsforhallandena i Sverige ar
overlag goda — en kommunchef med fysiska
forslitningsskador ar nog svar att hitta. Att fin-
na en rimlig forklaring till varfér ”ha trygga
anstallningsforhallanden” varderas lagt ar sva-
rare. Mojligen &ar det en faktor som ar binar;
antingen upplever man forhallanden som tryg-
ga eller sa har man inte langre nagot forhallan-
de. Notera att anstallningsforhallandena inte
bara ar lagt varderade i ideal-dimensionen utan
ocksa &r hogre i svaret pa hur det ar.

Tryggheten &r alltsa storre an vad man vill. Po-
litiker-variabeln &r definitivt ett kapitel for sig
som det finns anledning att strax aterkomma
till.

KFI-RAPPORT NR 93

| den forsta enkatomgangen tillfragades enbart
om ideal, de tva senare innehaller ocksa en
fraga om hur det ar. Studeras differenser finns
det tre som framtréder mer &n andra. En &r att
man vill ha mer tid for familjen. Differensen ar
21 bland kvinnor och 13 bland man. Med an-
dra ord ser kvinnor ett storre problem i detta
sammanhang. En annu storre differens finns
avseende mojligheter till avancemang. Ar man
i karridaren och redan hdgste tjansteman ar det
inte helt klart vad nasta steg ar, ett tips skulle
kunna vara att géra som allt fler — byta kom-
mun.

Sarklass storst differens finns i kategorin “att
arbeta nara politiker”. Kommunchefen tréffar
politiker ofta, anser att de &r betydelsefulla, ser
inte motena som sarskilt konfliktfyllda men
tycker inte om det. Differensanalysen gar alltsa
pa tvaren till svaren pa andra fragor rérande re-
lationen politiker och tjansteman. Det som an-
nars framgar som en god representativ ordning
innehaller alltsa en annan dimension. Politiker
ar viktiga for kommunchefer darfor att de &r
det, inte fOr att det &r 6nskvért ur kommunche-
fens synvinkel.
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1995 | 2000 2005

Ideal* | Ideal* | Ar** | Diff | Ideal* | Ar** | Diff
Ha tillréckligt med tid for Ditt privata 72 75 60 -14 |75 61 -15
liv eller Ditt familjeliv
Ha goda fysiska arbetsforhallanden 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 anstéllningsforhallande 63 59 63 4 59 61 2
Att arbeta med manniskor som har god | 81 81 77 -4 78 75 -3
samarbetsformaga
Att bli tillfragad av Dina direkt 73 73 73 0 73 76 3
Overordnade infor deras beslut
Ha en mojlighet till avancemang till 64 61 41 -21 64 41 -23
hdgre tjanster
Att ha ett inslag av variation och 87 85 77 -8 87 83 -4
spanning 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
samhéllet skall utvecklas
L6n och loneférmaner 68 69 66 -3 69 65 -4
Klara arbetsuppgifter 67 61 60 -2 64 59 -5

Tabell 3. Hur bra ar arbetet? (Medelvardesindex 0-100 dar 100 betyder av stérsta betydelse)
*Tank pa ett for Dig idealt arbete - oavsett Ditt nuvarande arbete. Om Du skulle valja

ett idealt arbete, hur viktigt skulle i sa fall féljande vara:?

** Hur vill du beskriva Ditt nuvarande arbete med avseende pa hur det ar?

Laga varden pa differens kan rimligen tolkas
som att det finns en balans mellan vad kom-
muncheferna ser som ideal och hur det ar. Med
ovan namnda undantag ar differenserna tam-
ligen sma, med andra ord ar det pa det hela
taget ett arbete som ligger néra idealet for en
som redan & kommunchef.

Kommunchefer vill alltsd ha variation pa sitt
arbete, och for att astadkomma det behdvs allt
som oftast inspiration. Mycket ar stabilt dver
tiden ndr det galler kommunchefer, men allde-
les sérskilt galler det var inspirationen kommer
ifran, se tabell 4.

Moten med andra chefer i kommunen och kol-
legor fran andra kommuner star i en klass for
sig nér det géller inspiration och trenden &r
uppatgaende for bada dessa kategorier. Forsk-
ning, utbildning, kurser och liknande star sta-
bilt pd den 6vre halvan av inspirationslistan.
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Déaremot hamnar ledarskapslitteraturen langt
ner. Det senare ar helt vantat, mycket forsk-
ning visar att ledare inte laser sérskilt mycket
(Mintzberg 1973; Tengblad 2006).

Den enda forandringen av format &r att aktivi-
teter i kommundirektorsforeningen fatt storre
betydelse. Rankingmassigt &ndrar det inget
men det ar en kategori som tagit in ordentligt
pa ovriga.

En sammanfattning av det som inspirerar skul-
le kunna vara “borta bra men hemma bast”
med ett recept fOr inspiration: "Gdrna utbild-
ning och forskning — men det skall finnas or-
dentligt med utrymme for att prata med kol-
legor och andra chefer”.



2. EN ROLLBESKRIVNING

Inspirationskallor 1995 2000 2005
Andra chefer i kommunen 70 70 72
Kollegor i andra kommuner 64 63 68
Aktuell forskning och utbildning vid universiteten 57 58 57
Kurser, seminarier etc 61 59 57
Egen utbildning 55 55 53
Kommunférbundet (SKL) 54 49 51
Konsulter 45 49 49
Ledare i den privata sektorn 48 49 48
Aktiviteter i yrkesféreningen 36 39 48
Professionella tidskrifter och liknande 53 50 47
Aktiviteter i andra professionella organisationer 45 43 46
Den generella ledarskapslitteraturen 43 41 38

Tabell 4. 1 vilken utstrackning har Du funnit foljande vardefulla vad géaller Dina mojligheter att
utveckla dina skickligheter som chef? (Medelvardesindex, 0-100 dar 100 star for mycket)

Stil och profil

Ledarstil kan karakteriseras pa manga olika
satt. En utgangspunkt kan vara beslutfattande,
eftersom ledarskap kopplas allt som oftast till
beslutsfattande. En ytterlighet i detta samman-
hang ar centralt beslutsfattande, det vill s&ga
att chefen fattar besluten. Den andra ytterlig-
heten &r decentralt beslutsfattande. Beslut kop-
plas ofta till prat och handling (Brunsson och
Jonsson 1979) eller genomférande (Rombach

1986), men kan ofta visa sig vara lattare att
forsta som skilda foreteelser. Bade prat och ge-
nomférande &r viktiga aktiviteter i den kom-
munala verksamheten. De kan ocksa ses som
tva ytterligheter av en handlingsprocess. Det
forda resonemanget har vi forsokt fanga i figur
2 vilket ar en bearbetning av Klausens (Klau-
sen 2000) resonemang.

Centralt beslutsfattande

Decentralt beslutsfattande

Pratorientering Auktoritativ

Deltagande

Genomforandeorientering Snabb

Inkrementell

Figur 2. Fyra typer av stil

Figur 2 anvandes for att konstruera fragor till
kommuncheferna for att fanga deras stil vid or-
ganisationsforandringar. Den ruta som i figu-
ren bendmns auktoritativ k&nnetecknas av
kommunchefer som foresprakar omsorgsfulla
forberedelser med ett litet antal chefer inblan-
dade. Deltagande utmarks av att kommunche-
fen tycker det &r viktigt att medarbetarna med-
verkar i diskussioner kring beslut som ror sjal-
va forandringen. Den snabba stilen innebar att
organisationsforandringar betraktas som han-
delser som inte bor tillatas bli for langdragna.
Den inkrementella stilen, till sist, férordas av
de kommunchefer som tycker att stegvisa or-
ganisationsforandringar ar att foredra, framfor
omfattande reformer.

Att de konstruerade stilarna inte ar dikotoma ar
latt att se. De dr i manga stycken overlappande,
men i sina extremer &r de kontraster. Matmeto-
den, vilket Klausen (Klausen 2000) papekar,
ger heller inget utslag i vilken specifik situa-
tion som en kommunchef anvander vilken stil.
Det ar rimligt att tro att en viss situationsan-
passning férekommer. Det innebdr att en kom-
munchef vid ett tillfalle tycker att en snabb stil
ar att foredra, medan den inkrementella fore-
faller bast vid ett annat. Tabell 6 beskriver hur
kommuncheferna svarar pa fragor som ror de-
ras stil vad galler beslut och handling.
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1995 2000 2005
Deltagande 82 80 79
Auktoritativ 63 58 63
Snabb 62 56 58
Inkrementell 56 59 57

Tabell 6. Kommunchefernas stilar.
(Medelvardesindex dar 0 star for lite och
100 for mycket.)

Overlag domineras beslutsstilen av deltagande
medan tempo innehaller lika delar snabbhet
som inkrementalitet. Aterigen finns det en nas-
tan markvardig stabilitet i svaren. Foérand-
ringarna ar sma. Mojligen tycks det ga lite
langsammare med genomférande under 2000-
talet &n tidigare.

En annan kategorisering som ar vanligt fore-
kommande utgar fran Colin Hales klassiska ar-
tikel fran 1986 dar han sammanfattar ledar-
skapsforskningen sa langt (Hales 1986). En sa-
dan analys svarar pa fragan om hur lik en typ
av chefer ar andra och ger samtidigt en indika-
tor avseende det speciella i en position. | tabell
7 visas hur kommuncheferna svarar pa fragor
om olika ledaruppgifter.

Tabell 7 ger generellt en bild av kommunche-
fen som innehavare av en chefslik roll. Nagra
idealvérden finns inte att utga ifran. Om ideal-
vardet skulle vara 100 for varje kategori svarar

den svenska kommunchefen till drygt 50 pro-
cent upp mot beskrivningen. Men det ar forstas
omojligt att gora allt till 200 procent.

Samordningsarbetet forefaller vara det som
mest utmarker kommuncheferna. Att sta for
det innovativa ar ocksa utmarkande fér dem.
Déremot kannetecknas arbetet i mindre ut-
strackning av att kontrollera omvandlingen av
beslut till handling. Det innovativa sker inte i
flygande flang och det &r i det nd&rmaste osan-
nolikt lite av informationsspridningsfunktio-
nen. Intressant &r ocksa att notera forandringar
mellan de tre métningarna. De &r inte enorma,
men indikerar dnda att viss forskjutning i hur
kommuncheferna uppfattar sin roll. Mindre tid
laggs under 2000-talet pa forhandlingar jam-
fort med matningen 1995. Foérhandlingarna kan
exempelvis handla om att medla vid konflikter
samt att forhindra att sddana blossar upp. En
annan forandring ar att allt mer tid laggs pa att
hantera arbetsflodet, samtidigt som samord-
ning av andras arbete ligger kvar pa en jamnt
hog niva. Det skulle kunna tyda pa att kom-
muncheferna dgnar allt mer intresse at opera-
tivt arbete. Samtidigt ska det papekas att siff-
rorna i tabell 7 visar en chef pa en strategisk
post i en offentlig organisation med just strate-
giska ledaruppgifter: Kommunchefen arbetar
med visioner och planer som inte jaktas fram;
det ar sedan upp till andra, vilka behdver sam-
ordnas, att genomfora dem; det &r ocksa kom-
munchefen som ar organisationens ansikte utat
— men inte hur mycket som helst, for det finns
det andra som kan och vill vara.

Kategori\Ar 1995 | 2000 | 2005
Det &r min uppgift att agera galjonsfigur i kommunen 55 54 53
Min huvudsakliga uppgift &r att samordna andras arbete 73 73 72
Storre delen av min arbetstid gar at till att dvervaka, filtrera och

o . 48 48 46
sprida information
Min viktigaste uppgift &r att fordela resurser 47 52 50
Mina arbetsuppgifter gar ut pa att hantera arbetsflodet 45 47 52
En mycket stor del av min arbetstid gar at till forhandlingar 54 50 49
En av mina stora arbetsuppgifter ar att sta for det innovativa 67 65 66
De planer jag konstruerar kommer till i ‘flygande flang' 36 41 40
gl?jr:)rs:or del av min tid gar at for att kontrollera att det beslutade blir 40 40 a1

Tabell 7. Kategorier i ledarskap enligt Hales (1986). (Medelvardesindex dar 0 star for lite och

100 for mycket.)

KFI-RAPPORT NR 93

10



2. EN ROLLBESKRIVNING

En mycket kort sammanfattning

Innan vi gar in pa de tva fragestallningarna for
uppsatsen, det vill saga varfér omsattningen pa
kommunchefer dr hég och om denna spelar na-
gon roll for organisationen, vill vi sarskilt lyfta
fram nagra av kannetecknen i kommunchefs-
rollen som framkommit ovan. Ké&nnetecknen
ska forenkla besvarandet av fragorna, och tja-
nar som tradar for fortsatt diskussion.

Kommunchefsrollen innefattar ett stort matt av
strategiskt arbete, dar sérintresse saknas och
helheten ska framjas. Viktigt ar att samarbetet
fungerar med néatverkets nyckelaktorer och det
gor det vanligen. Kommunstyrelsens ordforan-
de, forvaltningschefer och ekonomichef ar vé-
sentliga for utférandet av arbetet, men kontak-
terna med politiker ses inte som helt oproble-

matiska. Kommunchefen ser till att halla sig pa
sin sida av gransen mellan politik och forvalt-
ning, samtidigt som den svenska kommunche-
fen i ett jAmforande perspektiv vanligtvis har
en roll som manga ganger kannetecknas av den
politiska byrakratens (Mouritzen och Svara
2002). Kommunchefens arbetsuppgifter inne-
bar framst att sédkra fornuftiga och kostnads-
effektiva l6sningar, stimulera samarbete, for-
mulera visioner och stddja projekt samt ut-
veckla relationerna mellan politiker och tjan-
steman. Kommuncheferna uppskattar att de har
varierande arbetsuppgifter som innebar mycket
samarbete och énskar goda relationer till dver-
ordnade. Men de skulle géarna arbeta mindre
med politikerna.
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3. VARFOR SA HOG OMSATTNING?

Att omsattningen av kommunchefer anses hdg
har vi redan konstaterat. Med det matt vi kon-
struerade i uppsatsens inledning menade vi att
en forandring pa minst 10 procent maste be-
traktas som stor. Efter valet 2006 byttes unge-
far 20 procent av kommuncheferna ut, vilket
skulle kunna betraktas som en rejél férandring
av kommunchefskadern.

Det enklaste sattet att fa reda pa varfor nagon
slutat ar att fraga de som slutat. Den mojlig-
heten har inte statt till buds. Istéllet innehaller
de redovisade enkaterna en fraga om varfor fo-
retradaren slutade, se tabell 8. Har handlar det
visserligen om tiden fOre méatningarna 1995,
2000 respektive 2005, alltsa inte om varfor de
ar 2006 slutade. Men troligtvis kan svaren fran
enkéaterna ge en indikation pa den hdga omsatt-
ningen aven 2006 och darefter. De trender som
ses mellan de tre méatningarna, kanske ocksa
haller i sig efter 2005. Med andra ord extrapo-
lerar vi tendenserna for att sedan kunna disku-
tera dem.

Den enskilt vanligaste orsaken till att fore-
tradaren slutade ar alder och/eller pensionering
— atminstone 1995 och 2000, men tendensen ar
vikande. Trots att medelaldern okat stadigt har
alder/pensionering fatt minskad betydelse. Till
det senare finns det tva forklaringar. En for-
Klaring ar att gruppen i och for sig blivit aldre,
men det & en mindre spridning an tidigare.
Manga kommer att ga i pension samtidigt om

de haller i. En annan forklaring ar att de avtals-
konstruktioner som var ganska vanligt fore-
kommande pa 1980-talet a&r mindre vanliga.
Det betyder att alder blir den viktigaste forkla-
ringen till att man gar i pension och inte att ett
sexarsavtal loper ut.

Eftersom alder och pensionering blir mindre
vanligt som orsak till att man slutar, maste det
finnas annat som blir mer vanligt. Att ha sam-
arbetsproblem och att géra karriar ar tva sada-
na saker. Det ar inte sarskilt forvanande att
samarbetsproblem med politiker har fatt en allt
storre betydelse. Det &r ett problem som lyser
igenom bade har och dér i den gjorda beskriv-
ningen ovan. Lagger man ihop samarbetspro-
blem med politiker och andra tjanstemén blir
det helt klart den vanligaste orsaken till att
man slutar.

En noterbar forandring Over tiden &r att orsa-
ken Kkarridr fatt en vaxande betydelse, det vill
séga foretradaren har slutat som kommunchef
for att nagot annat arbete lockat mer. Det finns
med andra ord ett liv efter att vara kommunens
hogste tjansteman. Inte séllan &r det att vara
det nagon annanstans. | den forsta enkéten
1995 hade 5 procent varit kommunchef eller
liknande innan det nuvarande arbetet, fem ar
senare var motsvarande siffra 9 procent och
ytterligare fem ar senare var det 18 procent.
Viss atervinning finns alltsa och den forefaller
Oka — allt som sig bor i miljdmedvetenhetens
tidevarv.

Orsak\Ar

1995 2000 2005
Karriér 12 14 18
Samarbetsproblem med politiker 23 29 28
Samarbetsproblem med tjanstemén 7 9 9
For stor arbetsbelastning/for stor arbetspress 7 6 8
Alder/pensionering 35 31 26
Sjukdom/dodsfall 5 5 7
Vet ej 5 6 5
Annan anledning 13 10 14
Tjansten nyinrattad/Ingen foretradare 14 8 10

Tabell 8. Varfor slutade foretradaren? (Siffror i procent)
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Men hur kommer det sig da att omsattningen
ar sd hog? Forklaringarna till varfor foretrada-
ren slutat ger mojlighet att diskutera flera ut-
markande egenskaper i orsaker, det vill séga
att fordjupa resonemangen kring orsakernas
orsaker. Varfor gor man karriar? Varfor fore-
faller samarbetsproblemen att 6ka? Séakerligen
finns det manga mojliga svar, och hér ger vi
nagra genom att resonera kring fyra omraden:
organiserandet som sadant; oklarheten i kom-
munchefens roll; maktbasens bracklighet; och
improvisatoriskt handlande.

Organiserandet inbjuder till konflikt
Politiska organisationer ar per definition kon-
fliktbenagna. Det som i manga andra samman-
hang skulle kunna kallas brak kallas frisk de-
batt inom politiken. Att markera ogillande 6ver
andras asikter ar i det narmaste naturligt i poli-
tiska forsamlingar. Sjalva handlingen i den po-
litiska organisationen &r att diskutera. Forvalt-
ningen a sin sida kannetecknas av professioner
med i mangt och mycket gemensamma varde-
ringar Over hur problem skall l6sas. Dar blir
enighet och handling i meningen genomféran-
de det viktiga. Lat vara att beskrivningen ar
mer renodlad &n hur det ter sig i verkligheten,
men den weberianska arbetsfordelningen lyser
i alla fall igenom. De konfliktbendgna och dis-
kuterande politikerna skall alltsa styra de eniga
och handlingsorienterade i férvaltningen. | det
stora hela maste detta vara en tamligen orea-
listisk princip (Brunsson och Jonsson 1979).
Alba och Navarro (Alba och Navarro 2006
sidan 288) menar att politik forvisso handlar
om att vinna i demokratiska val, men kanske
satter de fingret pd den 6mma punkten med
féljande;

”To succeed in developping
policies and securing their
implementation through the
administration that is led by
the politicians is the other
half and perhaps the har-
dest”

Det & med andra ord rimligt att tro att politi-
ker vill paverka forvaltningen. Men det &r ock-
sa sa att forvaltningen vill paverka politiken.
Inte minst studier kring budgetering visar detta
forhallande (Brunsson och Rombach 1982;
Rombach 1986; Solli 1988). Till detta kommer
att om en kommunchef hamnar i en konflikt

dér det galler att valja mellan forvaltning och
ledande politiker ar dverlevnadsvalet att vélja
de senare (Solli och Kallstrom 1995). Den som
har att ddmpa tonléaget ar just kommunchefen.
Det &r inte svart att inse att organiseringen som
sadan innebar ett utomordentligt utrymme for
konflikter dar kommunchefen l&tt hamnar i
klam.

Brunsson och Jonsson (1979) menar att me-
toden tjanstemén anvéander for att fora ett aren-
de framat &r att testa med forslag och lyssna av
reaktioner fran politiker. Lyssnandet kréaver sin
kraft och det handlar om att utbilda politiker sa
att de vaxer in i drendet. Det pedagogiska och
taktiska inslaget &r alltsa betydande i kommun-
chefsrollen och det &r ndgot man kan tréttna
pa. Ny mandatperiod, nya politiker att lyssna
av och utbilda, och sa vidare — det kanske &r
lika bra att gora nagot annat! Vem som helst
har ratt att bli trott pa sitt jobb.

Svart att definiera — oklarheten

| de tidiga studierna av kommunchefer stalldes
fragan kort och gott ”Vad gor du pa jobbet?”.
Ett typiskt svar handlade om att de arbetade
med oOvergripande fragor, strategier och sa vi-
dare. Foljdfragan var "Vad menar du?” och det
var da det blev intressant. En kommunchef
med mycket lang erfarenhet svarade pa fol-
jande sétt:

”... jag tror att jag gor s, sa
att sédga. Det hénder mig ...
fast kanske inte sa mycket
anda ... Ja, jag menar alltsa
... att beskriva det hér jobbet,
det ar forbannat svart, tycker
jag sjalv. Det &r ju konstigt.
Det borde man kunna ... Ja,
jo, det visar vél hur luddig
den har rollen ar egentligen,
va..”

Vid en forsta anblick forefaller kommunchefen
ifrdga vara daligt orienterad, men sa ar inte fal-
let. Snarare ar uttalandet utslag av tva forhal-
landen. FoOr det forsta &r det en omojlighet att
berdtta om sin praktik, den &r alldeles for inne-
hallsrik for att det skall vara mojligt (se Bour-
dieu 1990). Istéllet far kommunchefer som alla
andra gora en representativ beskrivning som
inte sager vad de gor, men val gor deras roll
begriplig och det blir skillnad pa praktik och
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representation (Czarniawska 1999). For det an-
dra ar det utslag for en sardeles otydlig roll,
eller befattning, om man sa vill.

Befattningar ar tankta att vara tydliga, i vart
fall i s motto att de oftast eliminerar en person
till en dimension. Man kan till exempel vara
chef, vilket inte behdver kompliceras med att
man dessutom &r mycket annat for att vara
svart nog att forsta vad det innebar. Mycket ty-
der pa att chefsrollen inom kommunal verk-
samhet ar synnerligen otydlig (Kallstrém och
Solli 1997; Jonsson 2004). Sarskilt rollen som
kommunchef forefaller diffus i sina gransdrag-
ningar till den politiska sfaren. Granserna &r
mycket séllan formaliserade. Jonsson och
Arnell (Jonsson och Arnell 2006 sidan 172)
menar att man forefaller ... lata detta samar-
bete bli vad det blir utifran tidigare erfarenhe-
ter och aktuella personer och deras formaga att
samarbeta”. Forhallandet att en bok om kom-
munchefer med fog kan ha titlar "The Anony-
mous Leader” (Klausen och Magnier 1998)
eller ”The Mandarines of Western Europe”
(Dogan 1975) ar bara det bevis nog i fragan.
Otydligheten &r naturlig eftersom flera led-
ningsinstrument mycket val kan hallas separe-
rade. Ekonomi behdver inte stimma med vare
sig verksamhetens innehall eller det regelverk
som eventuellt finns till hands (Brorstrom och
Solli 2000) vilket inte alls hindrar att en kom-
munchef kan goéras ansvarig infor ledande poli-
tiker for den uppkomna situationen.

Otydlighet medger variation. Samtidigt finns
en val etablerad norm som séger att ledare som
sadana &r av stor betydelse for organisationens
agerande. Namnda norm ar inte nodvandigtvis
baserad pa rationella iakttagelser. Daremot &r
det latt att komma fram till att normen finns.
Konsekvensen av differensen mellan praktik
och norm innebdr i goda tider ett stort hand-
lingsutrymme. | daliga tider betyder det att
nastan vilket argument som helst kan fa en
kommunchef att sluta — eller tvingas sluta.

Maktbasens bracklighet — en fraga om
fortroende

Utifran ett sa kallat kritiskt realistiskt an-
greppssétt (Sayer 1992; Danermark 2003) for-
soker Orjan Hogberg (Hogberg 2007) forklara
forhallandet mellan politiker och tjansteman.
Han gor det inledningsvis troligt att tj&nste-
mannen nog har for stort inflytande pa den po-

litiska processen. Utan att veta det har Hog-
berg ett tamligen gott stod i att tjansteman har
stort inflytande i bade Brunsson och Jonsson
(1979) och hos Back (2005). For att borra en
del i detta har Hogberg valt att studera kom-
munchefer och det motiveras av att de arbetar
narmare politiker an andra. Utgangspunkten
for avhandlingen sager Hogberg (2007 s 11) &r
foljande utveckling i kommunerna:

“Enligt min mening bottnar
det centrala problemet ... i
att den kommunala utveck-
lingen har gatt mot ett hall
dér de kommunala chefstjan-
steméannen, utdver den legi-
tima chefsmakten, ocksa i
allt storre utstrackning har
kommit att uppbara politisk
makt som mojliggor ett om-
fattande inflytande pa den
politiska processen utan att
vara demokratiskt valda re-
presentanter for kommunin-
vanarna.”

Hogbergs empiriska material kommer dels fran
en tidsanvandningsstudie (Hogberg 2002), dels
fran en sa kallad samspelsstudie. I analysen for
han fram idén att kommunchefernas mojlighet
att paverka politiken ar beroende av det han
kallar maktresurser. For kommunchefernas del
handlar det om centralitet, kontroll éver resur-
ser och narhet till makt. Med centralitet menar
Hogberg att kommunchefer kan paverka ge-
nom att de har god insikt i och kontroll dver
arendeflodet — de vet helt enkelt vad som pa-
gar. Att ha kontroll Gver resurser innebar
frdmst att de har ett stort inflytande over till
exempel utredningsresurser och liknande som
ofta ar en forutsattning for att nagot skall
handa. Narhet till makt star for det faktum att
kommunchefer ofta traffar ledande politiker,
vilket ger utrymme for det lilla och val sa vik-
tiga samtalet (Kallstrom och Solli 1997). Men
forutsattningen for att kommunchefen skall ha
nytta av sina maktbaser &r att denne har ett for-
troendekapital att anvanda hos politikerna.

Fortroendebegreppet utvecklas inte av Hdg-
berg, men bygger rimligen pa resonemang som
framfors av Niklas Luhmann (Luhmann 1979).
For Luhmann &r fortroende en forutsattning for
handling — utan fortroende blir det ingen hand-
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ling. Detta géaller absolut inte bara kommun-
chefer men det galler for dem ocksa. Fortroen-
de ar mangfacetterat (Johansson et al. 2006)
och i detta sammanhang skall det konstateras
att det &r ett brackligt fenomen. En egenhet hos
fortroende ar att det smittar fran en aktivitet till
en annan (Rombach och Solli 2006). Kan en
mordare fa bli lakare? Tveksamt. Kan en gene-
ralmajor som misshandlar sin fru leda sina
trupper? Tveksamt det ocksa. Inte for att en
handling h&nger ihop med en annan utan for att
personen ifraga visat daligt omdéme. Om en
kommunchef misstanks ha gatt utanfor sina be-
fogenheter s& kan det bli sa att blotta miss-
tanken leder till uppsagning, det har vi sett
(Wrenne 1998; Cregard och Solli 1999).

Det bara blev sa — abruption

Att chefer far sluta tvart och pa ett uppmark-
sammat satt dr inte ndgon nyhet, inte ens inom
offentlig sektor (Cregard 2004). Sadana pro-
cesser ar bade enkla och svara att forsta. Meto-
den som sadan kan forklaras med att den of-
fentliga sektorn inte séllan forsoker efterlikna
det man tror sker inom privat sektor. Att sadan
sa kallad oversattning sker (Czarniawska och
Jorges 1996) &r inte det som gor det svart att
forsta. Det ar heller inte svart att forsta att det
hander nar nagot olagligt har upptackts. Men i
ovrigt ar det inte helt enkelt. Nar vi djupstu-
derat abruption hittar vi olika motiveringar i
samma fall beroende pa vem man fragar (Cre-
gard 2004). De uppsagda forklarar det ofta
med att de kanske inte varit tillrackligt fogliga
och att de blivit férrada av personer de litat pa.
Uppsédgarna har dels rationella forklaringar
som att chefen ifrdga varit ekonomiskt slapp,
gjort Gvertramp eller att vederbtrande helt
enkelt inte & kompetent for sin uppgift. Med
dvertramp menas att uppségaren tycker att che-
fen gatt utdver sina befogenheter och tydligt
trampat in pa den politiska domanen. Inkom-
petensargumentet ar verkligen ett gungfly som
narmar sig en grupp av argument dar forkla-
ringarna ar klart mer irrationella &n rationella. |
nagra av fallen ar forklaringarna mer tydligt
ologiska och svarforstaeliga. For att begripa
orsakerna till att cheferna sagts upp med ome-
delbar verkan kravs att handelseférloppet tol-
kas som ett improvisatoriskt handlande. Man
kan beskriva det sa har (Cregard 2004 sidorna
4-5):
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”Nagra personer har tréffats,
och dér har idén om uppsag-
ning dykt upp, och utan att
nagon beslutat om uppsag-
ning, funderat Over konse-
kvenser eller mojliga alter-
nativ, har idén fatt ett eget
liv. ... Sa har i efterhand pa-
talade en att det var konstigt
att nagot sa stort kunde in-
traffa utan att nagon egentli-
gen tyckte att det var en sar-
skilt god idé.”

Kort och gott — det bara blev sa!
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4. SPELAR DET NAGON ROLL OM DEN
LEDANDE TIANSTEMANNEN BYTS
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Var andra fraga behandlar om det spelar nagon
roll att kommuncheferna byts ut, det vill sdga
om omsattningshastigheten har nagon betydel-
se. Ja, naturligtvis spelar det roll vem som é&r
chef och hur dennes villkor pa chefsposten ser
ut. Att chefer spelar olika mycket roll i olika
situationer far nog sagas vara en rimligt for-
ankrad uppfattning inom ledarskapslitteraturen
(Yukl 2006). Har finns det dock anledning att
precisera svaret med vara data som indikatorer.
Och da kan man svara bade ja och nej pa fra-
gan.

Ja — avvaktan infinner sig

Sallan ges i samhallsvetenskaplig forskning ut-
rymme for féaltexperiment, men vid enstaka
tillfallen organiserar praktiken sjalv experi-
mentlika situationer. Vi paborjade en studie av
en kommuns institutionella arrangemang
(Wrenne 1998; Cregard och Solli 1999). Vart
forsta steg var att bland annat intervjua ledan-
de politiker och tjansteman. | slutet av inter-
vjuserien visade det sig att en av de forvalt-
ningschefer vi skulle intervjua hade fatt sluta
abrupt. Varfor ar inte viktigt har. Inom nagra
dagar hade ocksa kommunchefen fatt sluta —
visserligen av helt andra orsaker, men precis
lika abrupt. Det drojde bara ytterligare nagra
dagar innan ocksd kommunstyrelsens ordfo-
rande och vice ordférande hade fatt ga. Vi fick
sedan mojlighet att aterkommande f6lja vad
som hande i kommunen under drygt ett ar. Det
hénde mycket — eller snarare ganska lite.

Kommunchefsavgangen fick betydelse pa flera
satt och inom atskilliga omraden. Med undan-
tag av effekter pa det privata planet ar det i
natverket som betydelsen blev storst. Forst
skapades forvirring Over hur olika aktorer
skulle forhalla sig till varandra. Vem skulle
fordela ordet och leda ledningsgruppens dis-
kussioner ndar kommunchefen inte var dar?
Strax efter kommunchefens avgang traffade vi
resterande forvaltningschefer i grupp. Men det
var svart att fa dem att borja prata. Varfor var
det s&? "Nu &r vi som en hop herrelésa hun-
dar”, forklarade personalchefen. Nar kommun-
chefen inte fanns pa plats infann sig istéllet av-
vaktan.

Vidare skapades en undran Over den egna si-
tuationen. Om nagra med en liknande position
som man sjéalv kan tvingas avga omedelbart —
hur sakert sitter man sjalv da? Forvirringen
tonades ner och rationaliserades till en enstaka
handelse med tiden — livet maste ga vidare.
Den sociala normen for organisering séger att
det skall finnas en hierarki (Ohlsson och Rom-
bach 1998). En konsekvens av det ar att ett po-
sitioneringsbeteende utbryter. Eftersom tjan-
stemén inte kan agera med kampanjer utan til-
lampar mer tystlatna strategier (Kéllstrém och
Solli 1997; Solli 1998), ar det att likna vid ett
spel som fa ser. Spelet regleras genom de yttre
ramar som ar satta. | fallet ovan formades spe-
let inledningsvis mycket av att ingen i forvalt-
ningschefsgruppen visste huruvida ny kom-
munchef skulle anstallas, om denne skulle re-
kryteras internt eller externt eller nar i tiden det
i sa fall skulle ske. Utrymme lamnades alltsa
for spekulationer kring mojligheten att nagon
av dem sjalva skulle bli de andras ledare. Av-
vaktan byttes saledes mot taktiskt spel och
starkt informell hierarkisering. Denna blev
dock mindre aktiv och intensiv nar den politi-
ska ledningen meddelade att ny kommunchef
skulle sokas externt sa snart som mojligt. En
ny avvaktan infann sig: en véantan pa den nya
kommunchefen och hans eller hennes syn pa
férvaltningschefsgruppens arbete och varande.
Totalt sett innebar forandringen att forvalt-
ningschefsnatverket blev allt mindre betydelse-
fullt, eftersom var och en i ledningsgruppen fo-
kuserade sina egna uppgifter (jamfor ocksa
Cregard 2004).

Néatverkens anvandning har betydelse. Att ut-
dva ledning &r att gora saker med ord (Czar-
niawska-Joerges och Joerges 1988; Jonsson
1995). Bland dessa ordbehandlande uppgifter
ligger bland annat att transportera information
mellan olika fora, det vill séga i olika natverk
(Mintzberg 1973; Hales 1986). Betraktas led-
ning som verksamhet kan en slutsats bli att
ledares avgang faktiskt betyder att verksamhe-
ten paverkas, vilket var tydligt i ovan ndamnda
fall: Mindre information transporterades och
mindre samarbete skapades. En rimlig slutsats
blir att abruptionen av kommunchefen minska-
de forutsdttningarna for organisatorisk bered-
skap och kanske ocksa larande.
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En notering i sammanhanget ar att det inte
drojde sarskilt lange innan den abrupterade
kommunchefen dok upp som kommunchef i en
annan kommun. Men det &r en annan historia.

Ja — organisationer verkar behéva offer
och syndabockar

Det verkar vara manskligt att forsdka hitta en
orsak. Har det gatt fel maste det forklaras pa
nagot satt och ansvar utkravas. Hittar man
ingen riktigt bra forklaring maste nagonting
goras i alla fall. Man behover alltsa inte vara
skyldig for att avkravas ansvarstagande. Offer
och syndabockar har en lang tradition. | tredje
Moseboken 16 kapitlet beskrivs hur ett lamm
offrades och belastades med synder och
skickades ut i 6knen for att aldrig komma till-
baka. Carl Larssons forklaring till Midvinter-
blot sager en del om styrkan i det ceremoniella
handlandet:

Offerlamm och syndabockar &r ett ofta fore-
kommande @mne inom samhallsvetenskapen.
Majligen slog Johan Asplund (Asplund 1989
sidan 32) en kil i diskussionerna ndr han nastan
valdsamt kritiserade René Girard (Girard
1986):

“For att syndabocksmeka-
nismen verkligen ska funge-
ra maste enligt Girard en rad
villkor vara uppfyllda. For
det forsta maste synda

bocken vara godtyckligt ut-
vald ... For det andra maste
syndabocken dédas samféllt

| realiteten &r synda-
bocken oskyldig, men kol-
lektivet maste vara oryggligt
forvissat om att synda-
bocken utgér roten till allt
ont”

Ledare som offras &r definitivt inte godtyckligt
valda. De “dbddas” sallan i samféllda lynch-
ningar, dven om majoriteten for detta tillvaga-
gangssatt ofta ar stor (Rombach och Solli
2002). Hur det ar med skulden ar heller inget
helt enkelt.

Giseppe Bonazzi (Bonazzi 1983) satter diskus-
sionen pa ett annat spar nar han menar att det
finns olika typer av syndabockar. “Expressive
scapegoats” har medverkat i en katastrof och
faller offer for en utbredd spontan aggression.
Den andra gruppen &r “instrumental scape-
goats” som inte orsakat nagot sarskilt, men till-
delas skuld av dem som har makten, for att se-
dan offras. Poangen att syndabockar inte ar na-
got enhetligt blev ddrmed belyst, &ven om de
tva kategorierna inte ar tillfredsstallande
(Rombach och Solli 2002). Exempelvis &r de
inte varandra uteslutande, och det finns séker-
ligen fler kategorier av syndabockar (sdsom de
som borde ha haft majlighet att forhindra na-
got eller de som borde ha vetat).

A N O,

”Har offras en kung for folkets véal (for astadkommande av god arsvaxt). Han drénktes

i den heliga kéallanvid tradets fot” (Nordensvan 1920-1921 sidan 168).
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Summan av kardemumman &r sjalvfallet att
anvandningen av offerlamm och syndabockar
inte ar ett fornuftigt agerande pa annat satt an
att det ser handlingskraftigt ut. Gar det daligt
maste nagot goras — man maste handla, annars
finns risk for att organisationen tappar an-
seende och fortroende. Fortroende byggs med
handlingar, och det behdver alla organisationer
(Luhmann 1979; Johansson et al. 2006).

Offersyndromet, om vi far kalla det sa, har
ocksa andra konsekvenser. Det hor inte alls till
ovanligheterna att om man offras i en kommun
sa far man inom rimlig tid jobb som kommun-
chef i en annan. Inte i grannkommunen kan-
ske, men val en bit bort. En rimlig tolkning ar
att det finns en insikt om att abruption och lik-
nande situationer inte handlar om rationellt be-
slutsfattande. Snarare uppfattas det som tvart-
om och darfor ar man langt ifran "kord” for att
det har hant.

Ja —for dem som &r kvar

I Brunsson och Jonsson (1979) beskrivs rela-
tionen mellan politiker och tjansteman som en
utbildningssituation. Politikerna sétts in i ett
arende dar tjanstemannen lyssnar till deras de-
fensiva granskande. Nar politikerna kan &ren-
det tar de Over det och det &r sarskilt ansvaret
for det som de tar. Naturligtvis &r det inte bara
sa att det ar tjanstemannen som vill lara politi-
kerna — de senare efterfragar ocksa information
och kunskap. Politikerna soker inlarningsmoj-
ligheter for att kunna fatta beslut och ta ansvar
— och de lér ocksa tjanstemannen hur de vill ha
det.

Nya politiker har naturligtvis mer att lara sig.
Manga nya politiker, och ett stort behov av la-
rare, finns sérskilt efter val, nar den politiska
organisationen i mangt och mycket ar ny. L&-
rarna, det vill s&ga tjanstemannen, behover lag-
ga ned hart arbete pa att utbilda de nya for att
organisationen ska fungera. Dikterande é&r
emellertid ingen anvéandbar strategi. Det hand-
lar om en lagmald pedagogik, vilken ar som al-
la larande situationer pafrestande, inte minst
for den som lar ut. Upprepas proceduren
manga ganger kan det vara frestande att helt
enkelt soka sig ndgon annanstans. Det &r darfor
inte forvanande att omsattningen pa kommun-
chefer ar sarskilt hog runt valar. Men om det &r
sa att byte av de hogsta tjanstemannen sker
samtidigt som byte av manga politiker, finns
risk att manga utbildningssituationer uteblir.
Politikernas start pA mandatperioden kan kom-
ma att bli mer dn nddvéndigt trég och trevan-
de.

Nej —ingen spelar stor roll pa sikt

Trots kommunchefens viktiga roll i organisa-
tionen, bland annat som larare, mojlig synda-
bock och natverksbéarare, vill vi pasta att om-
sattningen pa kommunchefer ar av mindre be-
tydelse. Atminstone p& sikt spelar det nog
ingen storre roll att just den kommunchefen
slutar, eftersom det for det mesta trots allt &r en
ny som bdrjar. Organisationer har helt uppen-
bart en formaga att dansa vidare med ungefar
samma stegiséttning som tidigare. Det kan ta
ett tag att komma i takt, men &nnu har ingen
kommun fatt problem pa sikt darfor att kom-
munchefer slutat. Det senare galler for 6vrigt
oavsett vem som slutar och hur de slutar. Nor-
merna, det vill saga stegen, sitter djupare an sa
(Cregard och Solli 1999).
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Vi vet inte mycket om tango. Men vi har fyra
stodord att falla tillbaka pa. For det forsta fore-
faller det svart att dans tango ensam. Det kravs
faktiskt tva (minst, vad vi kanner till). Bada
maste ocksd vara medvetna om den dans de
dansar, det vill sidga de maste kanna till reg-
lerna.

For det andra &r det véldigt vackert att se de
som kan dansa gora det. Det kan vara Rudolf
Nurejev som dansar med Anthony Dowel i fil-
men Valentino fran 1977 (se Internet referens
1) vilket de gor bra mycket battre &n Rudolph
Valetino och Beatrice Domiguez gjorde i The
Four Horsemen from Apocalyse fran 1921 (se
internetreferens 2) dven om de senare forefal-
ler gora det bra ocksa. Det &r vackert som en
tavla (se figur 3), men att de inte trasslar in sig
ar en gata, se bilden. Det som &r vackert i dan-
sen, skulle kunna kallas effektivt i den kom-
munala organisationen.

Figur 3. Tango pa riktigt, eller?

For det tredje har vi stddordet férning. Tango
ar en dans som i jamforelse med andra danser
har manga alternativ i koreografin. Den som
for maste kunna fatta beslut och finna varian-
ser, och den som foljer maste vara flexibel och
tillmotesgaende, vilket i sig kraver god kanne-
dom om regler och alternativ. Som organisa-
tionsforskare forstar vi att det handlar om dif-
ferentiering, det vill sdga om att dela upp arbe-
tet pa ett satt som gor det klart vem som skall
gora vad. Principen verkar vara att en skall se
ut som att han leder dansen medan det &r den
andra som goér grovjobbet. Den formella ar-

betsfordelningen maste motsvara den praktiska
i ndgon man. Gar det bra gar det att arbeta
snabbt, gar det inte bra maste det sluta med ett
ordentligt trassel.

Rollférdelning ser vi som den springande
punkten. Vi har under en tid sett tva trender
som gjort rollférdelningen mer och mer otyd-
lig. Kommunalradsrollen har blivit mer opera-
tiv och tilldelats allt stérre makt. Samtidigt
finns spar av den internationella rérelsen New
Public Management som tilldelar professionen
en starkare utforarroll. Dar ar resultat beddm-
ningskriteriet. Men samtidigt forvantas atmin-
stone forvaltningschefer i allt storre utstrack-
ning ta ansvar for helheten, och skall inte i for-
sta hand se till den egna verksamheten. Sa
samtidigt som professionsspecifika hansynsta-
ganden tas langre ner i forvaltningen, ar hel-
heten viktig pa de hogre chefsnivaerna. Det
finns ocksa studier som pekar pa att rollférdel-
ningen kommit att paverkas av ett "administra-
tivt ledningsideal” (Jonsson och Arnell 2005)
dar handlingsrationalitet ar viktigt. Det ska
synas vilka som ar ledare och att de &r hand-
lingskraftiga. Samtidigt finns en uppfattning
om att detta ideal fungerar bast i informella
former, vilket innebér att det saknas formalise-
rade och transparenta rutiner. Rollférdelningen
har aldrig varit tydlig, men den har blivit allt
mindre tydlig. Det &r lattare nu &n pa lange att
det trasslar till sig och att det ser amatérmas-
sigt ut.

Det fjarde och sista stédordet vi vill ndmna &r
mangskiftande. Tangon startade visserligen i
Argentina, men den ar inte bara populér dar.
Tangon har spritts éver hela varlden. Och som
manga andra idéer som sprids har den ocksa
Oversatts till lokala kontexter (jamfor Czarni-
awska och Sevén 2005). Den klassiska argen-
tinska dansen ar improvisationsrik och starkt
ford, medan till exempel den finska &r melan-
kolisk och taktfast, och den amerikanska be-
skrivs som latt att lara samtidigt som den &r
livfull. Det verkar ocksa finnas en svensk
tango. Hur tangon mellan politiker och kom-
munchef ska beskrivas beror forstas pa den
lokala kontexten. Men om de lokala kon-
texterna i hela kommunsverige ser ut att for-
andras mot en otydligare rollférdelning mellan
forare och foljare, kan det vara sa att den sven-
ska tangon blir allt svarare att dansa. Den kan-
ske till och med blir allt mindre vacker, det vill
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sdga mindre effektiv. Trasslar dansen till sig
ordentligt kan det innebéra att den kommunala
organisationen i stort far allt mindre fortroende
fran sin omgivning, att den kommunala organi-
sationen betraktas som ful, ineffektiv och ama-
tormassig. Kanske &r det sa att den nuvarande
utformningen av den kommunala lednings-
strukturen borde utsattas for forandring. Nya
grundsteg och forandrade famntag kan goras
till en fraga om en handbok, ett regelverk att
falla tillbaka pa om det borjar trassla. Vi vill
faktiskt bjuda upp till en klargérande 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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