Hur organiseras
samarbete mellan
politiker och
tjansteman?

22

=
c
o
(a1
(a
<
oc




Hur organiseras samarbete

mellan politiker och
tjansteman?

Mikael Hellstrom
Leif Jonsson
Viveka Nilsson
Ulf Ramberg
Johan Wanstrom

RAPPORT

N
N



Denna rapport ir den tjugoandra i det nationella kommunforsknings-
programmets rapportserie.

Redaktorer for rapportserien:

Bjorn Brorstrom, Professor, Rektor for Hogskolan i Bords

Ulf Ramberg, Ekonomie doktor, Forestaindare for Ridet for
Kommunalekonomisk forskning och utbildning (KEFU)
vid Lunds universitet

Rapportserien administreras av Kommunforskning i Vistsverige.

ISBN 978-91-87454-08-0

© KFi tillsammans med forfattaren 2013
Viktoriagatan 13

411 25 Goteborg

Tel 031-786 59 00

E-post kfi@kfi.se



Forord

De fem universitetsanknutna kommunforskningsinstituten har tillsammans
utvecklat ett forskningsprogram for studier av framgéingsrik forindring och
hantering av forindrade ekonomiska forutsittningar och besvirliga situa-
tioner. Tva rapportserier har etablerats for publicering av genomftrda studier
och framkomna resultat. Den ena rapportserien innehdller tydliga teoretiska
angreppsitt och tolkningar medan den andra, de s kallade Erfa-rapporterna,
huvudsakligen innehaller empiriska beskrivningar och analyser.

Rapport 22 i foreliggande rapportserie fokuserar pé fragor relaterade till
samarbete mellan ledande politiker och tjinstemin i kommuner. Rapporten
sammanfattar gjorda studier inom det tema som har uppmirksammat si-
dana frigor. Detta gors genom att sirskilt sitta fokus pa en friga som har
varit stindigt ndrvarande i temat, nimligen hur samarbete mellan ledande
politiker och tjinstemin organiseras i kommuner. Syftet med rapporten
ir siledes bide att behandla frigan om organisering av samarbete mellan
ledande politiker och tjinstemin i kommuner och att sammanfatta resultaten
frin arbetet i temastudien.

Den hir rapporten dr ett vesultat av ett samarbete mellan fem forskare vid tve av de
i programmet medverkande kommunforskningsmiljoerna, namligen Centrum for
kommunstrategisha studier (CKS) vid Linkipings universitet, Kommunforskning
i Vistsverige (KFi) vid Goteborgs universitet och Radet for Kommunalekonomisk
Sforskning och wtbildning (KEFU) vid Lunds universitet. Medverkande forskare
har varit:

Mikael Hellstrom, KEFU, Lunds universitet
Ledf Jonsson, CKS, Linkipings universitet
Viveka Nilsson, KFi, Goteborgs universitet

Ulf Ramberg, KEFU, Lunds universitet
Johan Winstrom, CKS, Linkipings universitet.
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Sammanfattning

Sammanfattning

I den hir rapporten behandlas en i kommunsammanhang stindigt aktuell
friga, nimligen samarbete mellan ledande politiker och tjinstemin. Sddant
samarbete mdste organiseras lokalt i varje enskild kommun, eftersom staten
inte reglerar det i kommunallagen eller pa annat sitt. Ledande politiker och
tjanstemin har skilda forutsittningar. Politikerna ir fortroendevalda pa s
sdtt att de fir sina uppdrag utifrin de fortroenden de dtnjuter i sina partier
och i den majoritet som de ingar i. Tjinstemin anstills av politiker och till-
delas uppdrag utgiende frin sina yrkesmaissiga meriter. Utifran sina skilda
forutsittningar mots politiker och tjinstemin och forvintas fa till stind ett
bra samarbete. Det dr inte alltid som detta fungerar vil. Det idr bakgrunden
till denna rapport och den temastudie som ligger till grund for den.

I temastudien har tre fragestillningar uppmirksammats. Den forsta bestod
i att kartligga vilka slags besvirligheter som kan uppsté i samarbete mellan
ledande politiker och tjinstemin. Den hir delen av studien genomfordes
med hjilp av enskilda intervjuer med femtiofem ledande politiker och tjinste-
miin i tio kommuner. Studien har avrapporterats i Erfarapport 3: Dilemman
i samarbete mellan politiker och tjanstemdin.

Den andra frigestillningen bottnade i en iakttagelse att laingvariga och till
synes stabila och vil fungerande samarbeten mellan politiker och tjinstemin
kan leda till fornyelsesvarigheter. Sddana iakttagelser gjorde oss nyfikna pa
hur man kan forena stabilitet och samforstind i kommunledningen med
idéutveckling och nytinkande i kommunens utveckling, vilket ledde till en
fordjupande studie som resulterade i ytterligare en rapport fran temat. Rap-
port 14 Stabil utveckling — samforstand kring nya snararve in gamla idéer.

Den tredje fragan handlar om hur samarbete mellan ledande politiker och
tjanstemin organiseras i kommuner och framfor allt vilken vikt man ligger
vid att & ena sidan lokalt samtala om roller och samspel och dirmed organi-
sera samarbetet utifrdn ett rolltinkande respektive att 4 andra sidan bygga
samarbetet pd sd kallad personkemi i en tro att detta skapar fortroendefulla
relationer. Den hir frigan fick niring i de bdda nyss nimnda delstudierna
och ir den hir rapportens huvudfriga. I syfte att fi niring till frigan har vi

besokt tre kommuner.
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Sammanfattning

Utifrdn védra samtal i kommunerna fick vi en bild av att samarbete inte
bara mellan politiker och tjinstemin utan ocksd mellan andra aktorer priglas
av olika idéer om hur samarbete skall ordnas. I en av kommunen strivade
man cfter samarbete byggt pa fortroende och personkemi. I den andra kom-
munen fick vi tydliga intryck av att man byggde samarbete pa respekt for
varandras roller och pa fortroende mellan minniskor som rollinnehavare. I
den tredje kommunen var det ocksd respekt fér varandras roller och tydliga
grinsdragningar, tillsammans med en pragmatisk hillning, som var grunden
tor samarbetet. Vi tyckte oss ocksd kunna notera skillnader nir det giller hur
man gér tillviga nir man bygger samarbete. I den forst nimnda kommunen
tycktes det inte finnas ndgon tradition att prata med varandra om hur samar-
bete skall ordnas. Sddana dialoger hade forekommit i den andra kommunen
liksom i den tredje.

Utifrdn vdra iakttagelser och analyser sluter vi oss till att det kan finnas
risker i att bygga samarbete pd personliga relationer mellan individer. Det
blir brickliga konstruktioner som ir kiinsliga for personskiften. Den risken idr
mindre om man bygger samarbetet pa roller och framfor allt dd pd genom-
diskuterade roller.



Bakgrund och fragestallningar

Bakgrund och fragestallningar

Att kommuner leds av bdde politiker och tjinstemin ir ett férhillande som
har existerat sedan mitten av 1900-talet. Samarbete mellan ledande poli-
tiker och tjinstemin skapas lokalt i kommuner. Statsmakterna 6vervigde att
reglera kommunchefsfunktionen (den hogsta chefsfunktionen i kommuner)
i samband med revidering av kommunallagen i borjan pad 1990-talet, men
avstod fran detta med motiveringen att respektive kommun torde kunna or-
ganisera chefsfunktionen bist pa egen hand. Ett fungerande samspel bygger
pd ett dmsesidigt fortroende mellan fortroendevalda politiker och anstillda
tjanstemin, star det att ldsa i propositionen, i vilken man ocksi kan lisa
att det vore fel att med lagstiftning bidra till att det uppstar diskussioner
om en strikt grinsdragning!. Det finns de som tycker annorlunda. Gun-
nar Wetterberg kallar omstindigheten att det saknas nationell reglering av
kommunchefsfunktionen fér kommunallagens ”blinda flick” och menar att
det dr en otydlighet som manga ganger stiller till med praktiska problem i
kommunerna.?

Tjinstemin och politiker mots till vardags i kommuner och samverkar
med varandra. Samverkan dr mest omfattande for de politiker och tjinstemin
som befinner sig i ledande positioner och som utifrin detta forvintas ta
formellt ansvar och som for detta dndamdl forses med befogenheter. Med
andra ord dr savil ledande tjanstemin som ledande politiker utrustade med
mandat och dirmed med makt. Man fir sina mandat fran olika hill. Som
ledande politiker, dvs. ordférande i politiska forsamlingar av olika slag, fir
man mandat frin den majoritet och det parti som man tillhor. Formellt utses
man av kommunfullmiktige som pd s sitt ocksd utdelar mandat. Ledande
tjinstemin i form av kommun- och férvaltningschefer eller motsvarande som
ir verksamma nira ledande politiker fir sina mandat via de befogenheter
som ir forbundna med aktuella chefstjinster. Med dessa mandat foljer ocksa
ritten for medborgare, anstillda, fortroendevalda, revisorer och media att
utkriva ansvar for att mandaten inte missbrukas.

1) Prop. 1990,/91:117, sid. 89
2) Wetterberg 2004



Bakgrund och fragestallningar

Ledande politiker och tjdnstemin rekryteras ockséd pd olika sitt. Ledande
politiker viljs till sina ledande poster utifrin att de representerar ett poli-
tiskt parti och forvintas fora dess politik i kommunledande sammanhang.
Det betyder att deras handlande idealt sett bygger pa ideologiska grunder.
Utbildningsmissig och yrkesmissig bakgrund spelar i allmidnhet liten roll
nir politiker tilldelas uppdrag. Vem som helst skall kunna ta pd sig politiska
uppdrag utifrdn en forestillning om lekmannaideal. Ett sddant ideal giller
inte nir ledande tjinstemin rekryteras. De anstills med utgdngspunkt frin
formell och erfarenhetsbaserad kompetens.

De bada grupperna har sin huvudsakliga arbetsmissiga tillvaro i skilda
miljoer; politiker verkar i en politisk miljo och tjinstemin i en administrativ
milj6. Den politiska miljon priglas av att beslut skall fattas, den adminis-
trativa av att genomfora fattade beslut. De bada miljéerna ir formade av
skilda regelverk bakom vilka det finns olika uppsittningar av idéer om hur
miljoerna skall fungera . I politisk miljo finns det regler for hur meningsut-
byte och beslutsfattande skall g4 till. Det dr regler som bygger pa att det finns
majoritet och opposition som skall ha tillging till mojligheter att framfora
och debattera sina uppfattningar. I administrativ miljo sker beslutsfattande
utifran regler om befogenheter kopplade till hierarkiska strukturer.

Den portalstudie som inledde arbetet i det nationella kommunforsknings-
programmet skapade ett intresse for fordjupande studier av frigor rorande
samarbete mellan ledande politiker och tjinstemin i kommuner, vilket ledde
till att den hir problematiken bildade ett sd kallat fordjupningstema i kom-
munforskningsprogrammet.

Arbetet i temastudien inleddes med en kartliggning av vad det kan vara
tor slags besvirligheter som kan uppsté i samarbete mellan ledande politiker
och tjinstemin. Studien avrapporterades i Erfarapport 3: Dilemman i samar-
bete mellan politiker och tjdnstemin.

I den nimnda rapporten foreslogs ett antal fragor bli foremal for fortsatt
behandling. En av dem var frigan om hur kommuner handskas med dilemman
av de slag vi hade uppmirksammat. Denna fraga har behandlats med hyjilp av
bland annat aterbesok till kommuner som hade delgivit oss berittelser om
dilemman. I samband dirmed fick vi bilder av svirigheter att forena stabilitet
och samforstind med idéutveckling och nytinkande i kommunledningsar-
betet. De bilderna gjorde oss nyfikna pa denna typ av svérighet, vilket ledde
till en fordjupande studie som resulterade i ytterligare en rapport frin temat;
Rapport 14: Stabil utveckling — samforstand kving nya snavare dn gamin idéer.
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Bakgrund och fragestallningar

En friga som under studiens ging stindigt har varit nirvarande ir fra-
gan om hur samarbete mellan ledande politiker och tjinstemidn ordnas i
kommuner. Framfor allt har vi undrat 6ver vilken vikt man ligger vid att
4 ena sidan lokalt samtala om roller och samspel och dirmed organisera
samarbetet utifran ett rolltinkande respektive att 4 andra sidan bygga sam-
arbetet pa sa kallad personkemi. Den hir frigan fick niring i de bada nyss
nimnda delstudierna och dr den hir rapportens huvudfriga. Den behandlas
i det fjirde kapitlet i rapporten. Innan dess sammanfattas resultaten fran de
bida delstudierna. Detta gors eftersom de utgor visentliga bakgrunder for
behandling av frigan. Detta innebir att syftet med denna rapport bide ir
att behandla frigan om organisering av samarbete mellan ledande politiker
och tjinstemin i kommuner och att sammanfatta resultaten fran arbetet i
temastudien.

3) Resonemanget om de skilda miljéerna bygger till stor del pé tankar utvecklade i boken Az#
organisera kommuners ledning! Att forena svarfovenlign institutioner! (Jonsson & Arnell 20006,
sid. 150-155)
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Dilemman i samarbete mellan politiker och tjansteman

Dilemman i samarbete mellan
politiker och tjansteman

Utifran de berittelser om besvirligheter som vi fick del av vid gjorda in-
tervjuer i den inledande studien i temat identifierade vi ett antal dilemman
i samarbetet mellan ledande politiker och tjinstemin. Med dilemma menas
problem som till sin natur ir oldsliga, eftersom de bestar av valsituationer
som kinnetecknas av att hur man 4n viljer s riskerar man att fi bekymmer.
Vi identifierade tre grupper av dilemman:

Rolldilemman, som pekar pa forutsittningen att samarbete mellan ledande
politiker och tjinstemin bestims av varje kommun. A ena sidan erbjuder
denna forutsittning mojligheter for enskilda kommuner att ordna samarbetet
utifrin sina egna forhéllanden, vilket innebidr mojligheter till lokal anpass-
ning. A andra sidan kan denna anpassningsméjlighet leda till oklarheter och/
eller bekymmer.

Relationsdilemman, som belyser forutsittningen att samarbete ytterst
handlar om relationer mellan minniskor. Fokus ligger pa att samarbete mel-
lan ledande politiker och tjinstemin skall ordnas utifran det faktum att man
verkar utifran olika forutsittningar som fortroendevald lekman respektive
anstilld tjinsteman. Denna grupp av dilemman kan dven innefatta relationer
mellan politiker liksom mellan tjinstemin.

Helhetssynsdilemman, som sitter fokus pd omstindigheten att samarbete
mellan ledande politiker och tjinstemin behover ske avseende bade kom-
munens verksamhet som helhet och skilda delar av den. I forutsittningen
ingdr ocksd att staten via olika beslut och lagar bidde paverkar kommunens
hela ekonomi (exempelvis via intikts- och kostnadsutjimningssystemet och
andra former av ekonomiskt stod) och specifika verksamheter (exempelvis
genom regleringar for skola, dldreomsorg och socialtjinsten). Nir det giller
specifika verksamheter sd paverkas kommunerna dven av EU:s regelverk vad
giller exempelvis livsmedel.

De hir tre typerna av dilemman har beroringspunkter med varandra och
kan ocksa upptrida tillsammans i praktiken.

12



Dilemman i samarbete mellan politiker och tjansteman

Rolldilemman

Vid gjorda intervjuer mottes vi av forestillningar om hur rollférdelningen
bor vara mellan ledande politiker och tjinstemin. Ofta uttrycktes detta som
att politiker bor dgna sig at sa kallade vad-frdgor och tjinstemin dt sd kal-
lade hur-fragor. Vad som menas med detta varierar fran intervju till intervju.
Det intressanta var att nir rolldilemmat innebir bekymmer si ansig de in-
tervjuade mdnga ginger att detta berodde pa att upplevda samarbeten inte
stimde 6verens med hur rollerna borde gestaltas. Vid vissa intervjuer fick vi
sdledes hora att tjinstemin inte agerade som de borde. Det kunde vara att
underlag inte var ordentligt beredda, att det tog for ling tid att verkstilla
beslut, att fattade beslut inte verkstilldes eller att tjinsteminnen forsokte
styra det politiska beslutsfattandet. Vid andra intervjuer fick vi hora att poli-
tiker inte agerade som de borde gora. Det kunde handla om att ickepolitiska
drenden kan ha politiserats, att politiker kontaktar verksamhetsforetridare
direkt eller att politikerna inte var tillrickligt aktiva i arbetet med att identi-
fiera och utveckla lingsiktiga 6vergripande idéer och visioner i kommunled-
ningsarbetet.

De bekymmer av nimnt slag som vi fick information om kan betraktas
som mandatoverskridanden p4 sd sitt att det som uppfattas som forestill-
ningar om hur rollerna bor se ut ses som mandat och att avvikelser fran detta
kan ses som mandatoverskridanden. Detta behover inte alltid upplevas som
besvir utan som nigot som ir naturligt. Ndgon ansig att “rollerna ir inte
svarta och vita, det finns 6verlappningar och 6vertridelser maste fa ske ibland.”
Mandatoverskridanden kan bli besvirliga om de sker ofta och priglar varda-
gen. ”Da skapas lasningar mellan politiker och tjinstemin som forsvérar ett
fruktbart samarbete”, berittade en person for oss. Andra vittnade om hur
viktiga kommunledningsfunktioner blev eftersatta nir tjinstemin och poli-
tiker fokuserade pa annat dn det som deras roller teoretiskt foreskriver.

Utifran gjorda intervjuer konstaterade vi sammanfattningsvis att rolldilem-
man ir ofrinkomliga pd sa sitt att politikerroller och tjanstemannaroller inte
helt kan sdrskiljas och att rollovertridelser dirmed inte gdr att undvika. Om
rollovertridelser hanteras pd ritt sitt sa blir de inte till besvir utan nigot som
berikar samarbetet. Gjorda intervjuer pekar pa nigra viktiga inslag i detta,
nimligen att det finns tillit och fortroende mellan rollinnehavarna och att
man kommunicerar om rollerna.

13



Dilemman i samarbete mellan politiker och tjansteman

Relationsdilemman

Relationsdilemman har att gora med omstindigheten att samarbete ytterst
handlar om relationer mellan minniskor och att samarbete underlittas av att
de samarbetande kan vilja varandra. S4 ir inte alltid mojligt i kommunledande
sammanhang. Visserligen anstills ledande tjdnstemin av ledande politiker,
men de senare kan bytas ut i samband med val eller under mandatperioder
till foljd av valresultat eller om de inte lingre har fortroende hos de politiska
instanser som har valt dem till ledande positioner i kommunen.

Vid gjorda kommunbesok har vi fitt information om hur den hir typen av
dilemman kan upptrida. I flera fall har problem uppstitt efter det att langvariga
relationer bryts och att nya skall etableras. Vi har noterat att uppstidda bekym-
mer manga ganger verkar bottna i att lingvariga relationer kan innebira alltfor
nira relationer mellan kommunstyrelseordférande och kommunchef. Om sam-
arbete byggs pa sidana grunder finns det risk for att de bdda rollerna vixer
ihop, vilket forsvarar etablerande av samarbete mellan nya personer pa posterna.

Helhetssynsdilemman

I vara studier noterade vi att den hir typen av dilemman har tva delar. Den
ena delen har att gora med det helhetssynstinkande som har brett ut sig i
kommuner vilket pd méinga hill sigs vara efterstrivansvirt, men som har en
baksida i form av svarigheter att utveckla lokal politik for skilda sakomriden.
Svarigheterna uppstar ofta i kommuner déir man har avvecklat nimnder och pa
sd sitt inte har tillgang till inarbetade arenor dir verksamhetsorienterad politik
kan diskuteras och skapas. Den andra delen handlar om méten mellan statlig/
overstatlig politik och lokal politik, dir det forstnimnda ofta dr verksamhets-
relaterat medan lokal politik alltmer verkar g 6ver traditionella verksamhets-
grinser. Hir verkar dilemmat komma till uttryck i moéten mellan & ena sidan
tjinstemin som bir verksamhetsorienterade argument utifrdn sina professioner
och andra sidan lokala politiker som argumenterar for helhetstinkande.

Helhetssynsdilemmat har alltsa att gora med att kommuner i grunden har
att handskas med skilda verksamheter som oftast ir statligt och 6verstatligt
(EU) reglerade, samtidigt som kommunerna ir de enda samhilleliga institu-
tioner som har att se till helheter utifrdn sin lokala befolkning. I den gjorda
studien konstaterade vi att det inte alla gdnger verkar vara sd ldtt att fd ithop
de olika delarna i det kommunala serviceutbudet. Sivil starka professioner
som nationella och 6vernationella regelverk kan motverka lokala ambitioner
att skapa starka helheter.
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Stabil utveckling - samférstand kring nya snarare an gamla idéer

Stabil utveckling — samférstand
kring nya snarare an
gamla idéer

I arbetet med denna férdjupningsstudie kom vi i kontakt med tvd kommu-
ner dir ambitionerna med att bygga stabila kommunledningsrelationer med
breda samforstindsarbeten slutade med det rakt motsatta: stora omvilvande
konflikter och forindringar i kommunledningen. Efter att ha studerat kom-
munerna nirmare och jimfort dem med en tredje kommun som hade haft
ett langvarigt stabilt politiskt styre utan omvilvningar och turbulens blev det
tydligt att stabilitet och samforstind kan byggas pd olika sitt och didrmed
med olika resultat.

I de tvd forsta kommunerna var stabiliteten och samforstandet till stora
delar symboliskt betingat och mer eller mindre ett sjilvindamal. Samforstin-
det och stabiliteten i sig var siledes viktigare dn de idéer och visioner som det
fanns ett samforstind kring. Sd linge det inte fanns nagra idéer eller visioner
som utmanade samforstindet och stabiliteten kring de radande idéerna och
visionerna kunde samforstindet bestd. Pa sikt blev dock den sortens sam-
torstind och stabilitet en kamp mot omvirldstorindringarna. Oférmaigan att
anpassa sig till omvirldstorindringarna genererade ett omfattande medborger-
ligt missnoje som i sin tur genererade instabilitet.

I den tredje kommunen var inte stabiliteten och samforstindet synonymt
med ett bevarande av de idéer som dominerat under en lingre tid. Sam-
forstandet var istillet mer rationellt betingat, det var nigot som kontinuerligt
dterskapades genom diskussioner kring nya idéer och visioner. Idéer och vi-
sioner som behdvdes for att kommunen skulle utvecklas med omvirldsforin-
dringarna. Ett sidant kontinuerligt aterskapande av samforstindet kriver
ett stort engagemang. Det tar tid att stindigt diskutera och skapa en bred
uppslutning kring nya idéer. Det forutsitter att politikerna har tidsmissiga
resurser att aktivt delta i den sortens idé- och visionsarbete. Det forutsitter
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Stabil utveckling - samférstand kring nya snarare an gamla idéer

ocksd att det kommunala ledningsarbetet dr organiserat pa ett sidant sitt att
det understédjer de kommunikativa processer som behdvs for ett kreativt
idéutvecklingsarbete — att det finns goda mojligheter f6r nya idéer och vi-
sioner att fodas och utvecklas i den kommunala ledningsorgani-sationen.

Kompletterande roller i kommunledningen

Ett starkt kommunikationsklimat som frimjar en aktiv idéutveckling ir
siledes beroende av en mangfald av perspektiv. Det krivs att olika roller,
representerande olika perspektiv, mots for att nya idéer och visioner ska ut-
vecklas i en organisation. Samtidigt dr det fi kommuner dir den formella
rollfordelningen i kommunledningen sdsom den uttrycks i formella styrdoku-
ment, jobbannonser, befattningsbeskrivningar etc fir genomslag i praktiken.
I teorin finns det ofta dndd en idé om att olika roller i kommunledningen ska
komplettera varandra och skapa en bra dynamik i kommunledningsarbetet.
Tjansteminnens expertkunskaper och politikernas idéer ska idealt smilta
samman till ndgot som ir bittre dn det som expertkunskaperna och idéerna
utgor var for sig. Den forvintade ansvarsfordelningen mellan politiker och
tjanstemin, med pafdljande grizon, kan siledes illustreras sisom i figur 1
nedan.

Vision Vad?

— Politiken

Grazon

Forvaltningen |

Praktik Hur?

Figur 1. Traditionell teoretisk férdelning mellan politikens och forvaltningens uppdrag

16



Stabil utveckling - samférstand kring nya snarare an gamla idéer

Det som kommer ut i fusionen av expertkunskaper och idéer bor siledes
idealt utmynna i olika former av visioner och andra former av 6vergripande
styrdokument som pekar ut en gemensam firdriktning samt riktlinjer for
hur enskilda drenden ska hanteras. Det praktiska arbetet med att implement-
era den gemensamma firdriktningen och de 6vergripande styrdokumenten
bor sedan inte ligga pd kommunledningens bord utan lingre ner i organisa-
tionen.

I den tredje kommunen i studien dir politiken inte hade kort fast trots
att samma parti hade styrt kommunen under en vildigt ling tid fungerade
den hir 6vergripande rollférdelningen vil. Hir fanns en insikt om att det
var viktigt att de styrande politikerna sig till helheten och inte blandade
sig i hanteringen av enskilda drenden. En i det ssmmanhanget viktig anled-
ning till att det ocksd fungerade si var att kommunen var tillrickligt stor for
att ha mojlighet att skapa en robust och stark forvaltningsorganisation si
att kommunledningen sillan behovde ta sig an enskilda drenden. I de bida
andra kommunerna, vilka var betydligt mindre, var det didremot uppenbart
att kommunledningsarbetet i mingt och mycket handlade om att hantera
enskilda drenden i relation till savil invinare som anstillda.

I den ena av de tvd mindre kommunerna lade tjinstemannaledningen
ner mycket energi pa att forsoka piverka det politiska beslutsfattandet. Det
fick till foljd att politikens spelutrymme minskade kraftigt med pafoljande
svarigheter att anpassa politiken till den medborgerliga opinionen i kom-
munen. Tjinstemannaledningens forsok att paverka politiken fick samtidigt
till f6ljd att forvaltningsorganisationen fungerade relativt ddligt, det skapades
ett vakuum i styrningen av kommunens praktiska verksamhet.

I den andra mindre kommunen var situationen delvis den omvinda. Dir
gled politiken djupt in i den enskilda drendehanteringen, vilket fick till f6ljd
att det skapades stora frigetecken kring vad tjinsteminnen gjorde i organisa-
tionen och dirmed om de ¢verhuvudtaget behovdes, med bristande intern
tilltro och samarbete som foljd. Men framforallt skapade politikens nirmande
till den enskilda drendehanteringen ett vakuum pé visionsomradet. Kom-
munstyrelseordféranden i den kommunen var stindigt upptagen med att
lappa och laga och pd sé sitt understodja en stabilitet och ett samforstand
kring redan existerande idéer. Det fanns siledes ingen i kommunen som
hade tid att arbeta med det 6versiktliga idé- och visionsarbetet riktat mot
framtiden, vilket effektivt bidrog till en idéfattigdom och att kommunled-
ningsarbetet korde fast i gamla hjulspdr.
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Idéutvecklingsarbete kraver tid for diskussioner

Ett stort problem med att en enskild medlem av kommunledningen hanterar
en stor mingd av den enskilda drendehanteringen ir att dd minskar moj-
ligheterna (tidsmissigt) att delta i diskussioner och utveckling av nya idéer
och visioner. Ju mer man forsoker att lappa och laga i enskilda drenden, och
dirmed underhilla det konstanta tillstindet, desto mindre tid blir det &ver
till idé- och visionsutvecklingsarbetet. Med gamla idéer som inte anpassats
till omvirldsférindringarna blir det ocksé svart att folja en héllbar trid och
vision i all drendehantering. En viktig uppgift i arbetet med att organisera
ett lingsiktigt framgingsrikt kommunledningsarbete ir dirfor att bejaka den
heterogenitet av roller som bor finnas i en kommunledning och dd inte minst
skapa forutsittningar for den politiska ledningen att aktivt arbeta med idéut-
veckling och visioner.

En annan viktig men samtidigt svar uppgift, dr att uppmuntra till férny-
else av kommunledningen nir kommunledningsarbetet fungerar som bist
— innan stabiliteten och samforstandet riskerar att stagnera till ett konstant
tillstind. I den hir studien fanns det flera exempel pad hur kommunlednings-
relationerna och dirmed kommunledningsarbetet blev stabila, s stabila att
enskilda medlemmar av kommunledningen upplevde att de kinde varandra
sd vil att de inte sig det som nodvindigt att kommunicera med varandra i
olika drenden. Pa kort sikt kan en sidan utveckling upplevas som eftektiv —
det tar tid att stindigt diskutera olika frigor med varandra. Pi ling sikt kan
dock en sidan ordning bli férodande f6r det kommunikativa idéutvecklings-
klimatet i kommunen, dvs. forutsittningarna for att framfora och diskutera
de nya idéer som behovs for att en kommun ska kunna anpassa sig till om-
virldsforindringar.

Kommuner riskerar siledes vara pa vig i fel riktning den dagen som kom-
munstyrelsens ordférande, kommunchefen och oppositionsradet, nimn-
dordféranden med flera omgdende hamnar i samma slutsats i varje enskild
friga. Ett samforstind som existerar innan frigan 6verhuvudtaget har borjat
diskuteras pd allvar utgor ett tecken pa att stabilitet och samforstind har
utvecklats till ett konstant tillstind — dd utgor inte samforstind lingre slut-
punkten pd en kreativ kommunikationsprocess. Den hir studien pekar istillet
pd betydelsen av ett prestigelost oliktinkande och en livlig kommunikation
som en del i det lingsiktiga arbetet med att utveckla en kommun framgangs-
rikt.
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Organisering av samarbete
mellan politiker och tjansteman

Som har framgatt av diskussionerna i de foregdende bida kapitlen ir frigan
om organisering av samarbete mellan ledande politiker och tjanstemin vik-
tig. Samarbetet skall helst inte stagnera utan vara vitalt, Oppet och priglat
av dialoger.

Utifrin de hir konstaterandena tyckte vi att det fanns skil att fordjupa
oss 1 tvd frigor som har att gora med organisering av samarbetet. Den ena
frigan handlar om p4 vilka grunder man bygger samarbetet, den andra om
hur sjilva byggandet gér till. Fordjupningen har skett med hjilp av samtal
med ledande politiker och tjanstemin i tre kommuner av olika storlek och
geografisk beligenhet i vart land.

Pa vilka grunder byggs relationer och samarbete mellan ledande
politiker och tjansteman i kommuner?

I en av de kommuner vi besokte fick vi hora att man framfor allt bygger
samarbete pd fortroende och personkemi. Att bygga ett samarbete pa roller
var man frimmande for, dven om en av de intervjuade sa att rollerna finns i
botten och att det sedan giller att bygga upp fortroende for varandra. En av
kommunforetridarna uttrycker det som att ”det dr bra med rollbeskrivningar
pd papper, men papper jobbar inte med varandra”. Sa hir uttryckte sig en
annan person:

PNdér man fir in befattningsbeskvivningar av jurister da ir man for-
lorad. Jag trov inte pa nagra befuttningsbeskrivningar. Jag bar aldrig
haft nagon. Man fir ta det som dyker upp helt enkelt.”

Aven om de vi intervjuade i den hir kommunen sa sig vara tveksamma till att
bygga samarbete pd rollbeskrivningar var de inte helt frimmande till detta.
Rollbeskrivningar ir enligt de hir intervjuade bra att ha i botten s att poli-
tiker och tjinstemin vet vilka forvintningar de kan ha pa varandra. De kan
tydliggora vad de olika parternas uppdrag innebir.”Vad forvintas av en sjilv
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och vilka férvintningar kan man stilla pa andra?” Rollbeskrivningar kan en-
ligt de personer vi triffade i den hir kommunen ocksd anvindas i kontroll-
syfte fOr att se att individer uppfyller sitt ansvar. En av de tillfragade papekar
att ett bra samarbete 1 grund och botten handlar om att det man gor dr ritt,
det vill siga att man utfor sina uppgifter pa ett korrekt sitt. Annars kan aldrig
ett fortroende uppstd. Det pipekades ocksd att rollbeskrivningar dr bra vid
utvecklingsarbete dd de kan visa pa roller som kan behdva forindras och an-
passas till nya forhillanden. Aven om rollbeskrivningar alltsd inte direkt anses
viktiga for att bygga upp ett bra samarbete blir de indirekt viktiga for att klara
ut eventuella oklarheter. I den hir kommunen fanns det vid vért besok inte
ndgra rollbeskrivningar pa vare sig tjinstemannasidan eller politikersidan.

I en annan kommun fick vi del av en annan syn pd hur samarbete organi-
seras. I den hir kommunen tyckte vi oss kunna konstatera att samarbete ir
uppbyggt pa respekt for varandras roller och pd fortroende mellan minniskor
som rollinnehavare. Kommunstyrelseordféranden berittade att nir han tog
over som kommunstyrelsens ordférande 2003 si kommunicerade han direkt
med den déivarande kommunchefen om hur rollerna i kommunledningen
skulle se ut. Kommunchefen skulle arbeta indt i kommunen mot forvalt-
ningen och de kommunala bolagen. Kommunstyrelsens ordférande skulle
ansvara for politiken och utgéra kommunens ansikte utit. Vederborande
ville bara prata med en person i forvaltningen och ville inte ha ”en massa
knackande pd min dorr”.

Samarbetsordningen mellan kommunstyrelsens ordférande och kom-
munchefen har skapats under en dryg tiodrsperiod da tvd personer har in-
nehaft uppdraget som kommunstyrelseordférande och tvd personer har varit
kommunchefer. Utifrin de intervjuer som vi gjorde fick vi ett intryck av
att det framfor allt var den sittande kommunstyrelseordféranden som hade
paverkat samarbetets utformning, men dven de bada kommuncheferna. Vi
fragade den tjinstgorande kommunchefen hur det var att borja samarbeta
med en erfaren kommunstyrelseordférande som kanske hade byggt upp en
egen bestimd forestillning om hur samarbetet skulle se ut och kanske hade
skapat en tradition. S hir svarade hon:

PJag kinde av art han var evfarven. Och han visste hur han ville ha det.
Sedan dr jag en sadan person som vill forsta bakgrunder och da behiys
det dialoger. Jag hoppas och tror att jag har bidvagit till att det har
blivit en dialog mellan oss, som jog kanske inte kinde i borjan. Detta
har med fortroende att gova — att vi kan prata med varandra. Jag tors
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ta upp saker och ting. En av mina styrkor v att jag dr bra pa att fora
dialoger och fii med mig personer. Det har jag anvint mig av niv jag
har byt samarbete med bade Kalle [kommunstyrelsens ovdforande]
och cheferna.”

Vad bygger dd samarbetet pa? Sa hir uttryckte sig kommunchefen om detta:

>I grund och botten handiar det om att ha tillit till varandra och att
kinna att man hav forvtroende och framfor allt vespekt for vavandra.
Jag maste forsta att man som politiker tinker pa ett visst sitt och jag
Sforvimtar mig att politikerna forstar att vi kommer med tankar fran
varan profession. Att forsta vandras olika voller dv en viktig del i detta.”

Respekt for varandras roller eller med andra ord professioner ansigs alltsd
vara viktigt. Kommunstyrelsens ordférande pratade ocksi om vikten av for-
troende och respekt: ?Man maste kunna lita pa varandra men ocksi respek-
tera vavandra fullt ut. Man kan tycka olika i olika fragor, men det dr viktigt
med oppna kort och darmed full tilltro till varandra.”

Flera av dem vi pratade med talade om vikten av att bygga relationer pa
professionella roller. En av tjinsteminnen pratade som uttryck for detta om
vikten av att skapa en gemensam forstaelseplattform och utifrin det klargora
vad som ir politikens uppdrag respektive eget tjinstemannauppdrag. “Med
Sforstaelseplattform menar jag att veta vad man mdaste kunna som politiker for
att kunna fatta beslut. For att de skall kunna lita pa mig som tjansteman si
maste de ha en egen forstiaelse. Dir tycker jag att jag som tjansteman har ett
ansvar for att kunna motas pa det hir planet.”

Ett antal av de personer vi talade med i den hir kommunen vittnade om
att det var viktigt for dem att inte umgds privat mellan tjinstemin och poli-
tiker. ”Det dr jitteviktigt for mig att inte ha privata velationer med ledande
tianstemdin”, ansig kommunstyrelsens ordforande. Pé foljande sitt uttryckte
sig en ledande tjinsteman om relationer mellan politiker och tjinstemin:

YNir jag gar pa stan och triffar politiker sa har jayg en kinsia av att
de ser mag som ekonomichefen och inte som privatperson. Vi kan vara
avspinda dnda. Jag tar alltid utgingspunkt i den voll jag har. Om
Jag skulle ha personlign relationer med politiker si skulle det vara en
belastning i beslutssituationer. Ett bra klimat byyys utifran professio-
nella velationer i vilka man upptrider med respekt for varandra och
presentevar underlayg som dr vil underbyyygda. Man far en bra dialog.
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Det finns en vilja fran politiken att etableva dialog och det finns en viljn
[fran tjanstemdannen. Det tycker joag v en del av den goda anda som jay
tycker kiinnetecknar var kommun. Vi behandlar ocksa oppositionen med
respekt och ger dem underiag pa samma sitt.”

I den tredje, ganska stora, kommunen har ledande politiker och tjinstemin
haft anledning att tinka pa bdde vilka grunder man bygger upp samarbete
mellan ledande politiker och tjinstemin och hur sjilva processen att realisera
dessa grunder gir till. De har nyligen rekryterat en ny kommundirektor med
méngdrig erfarenhet av ledning och styrning. Rekryteringen skedde efter det
att kommunen under en lingre tid haft savil olika ordinarie kommundirek-
torer som tillférordnade losningar, en instabilitet som delvis sammanfoll med
en period dd kommunens politiker i samforstind beslutat om en genom-
gripande forindring av centralortens centrum. De intervjuade var inte sena
med att konstatera att de i allra hogsta grad kinde igen sig i temats tre olika
dilemman, och betonade betydelsen av att det dr bra med tydlig rollfordel-
ning och professionella tjinstemin. Tjinsteminnen mdste bdde kunna och
tillitas gora tydliga och vilunderbyggda inspel och limna beslutsfattandet
till politikerna. Liksom i den andra kommunen sd ger de intervjuade ocksa
bilder av den svdra balansgangen att “vara beroende av varandra men inte bli
[for privata med vavandra’.

Hur byggs relationer och samarbete mellan ledande politiker och
tjansteman i kommunen?

Hur gir det da till nir samarbete mellan ledande politiker och tjinstemin
ordnas?

I den ena av de hir tre studerade kommunerna hade man haft samarbets-
bekymmer under ett par ir och det hade skett bide majoritetsskifte efter
valet 2010 och byte av kommunchef. Vid virt besok under varen 2012 fick
vi hora att det inte hade gjorts nagra direkta insatser for att forbittra sa-
marbetet mellan politiker och tjinstemidn. Man hade bedrivit ett sd kallat
visionsarbete under viren 2012 och att detta kunde ses som en aktiv insats
i syfte att forbittra samarbetet mellan politiker och tjanstemin. Flera av de
personer som vi motte efterlyste forbittrad kommunikation mellan politiker
och tjinste-min. “Man madiste ha en oppen dialog och det maste finnas person-
kemi pa alla niviaer”, ansdg en person. En annan sa: ”Det dr bava att jobba
mycket pa dinlogen”. En tredje person tyckte att “man maste skapa arvenor for
dialog”.
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Personerna ifriga menade alltsa att en tydlig och 6ppen dialog mellan poli-
tiker och tjdnstemin ir en grundforutsittning for ett fungerande samarbete.
Det idr dialog det handlar om for att undvika och hantera samarbetsproblem.
Aven om alla personer som vi pratade med i den hir kommunen pekade pa
betydelsen av kommunikation si sa man samtidigt att det inte fanns nigra
regelbundna moéten dir politiker och tjinstemin kunde triffas for att utbyta
tankar och erfarenheter.

I den andra av de hir bida kommunerna fick vi hora att det hade forekom-
met dialoger om hur man ville ordna rollerna. Vid sitt tilltride som kom-
munstyrelsens ordférande hade personen ifriga omgdende ett samtal med
den dévarande kommunchefen. Dennes eftertridare berittade om vikten av
dialoger och inte minst da nir det giller att bygga samarbete.

I samband med rekryteringen av den nye kommundirektoren blev det i
den tredje kommunen en politisk diskussion om tjinsten skulle bli ”chefernas
chet” eller ¢j. I grunden handlade diskussionen om tvé olika politiska per-
spektiv pd nimndernas roll. Ar det bra att ha starka nimnder dir nimnden
helt dger sina frigor, inklusive sin forvaltningschef, eller ej? Den politiska
losningen blev att inte tillsidtta en ”chefernas chef”. Beslutet innebar ocksd att
kommunen successivt kunde centralisera vissa kommunovergripande frigor
till kommundirektoren och att kommundirektoren tillika skulle ha utveck-
lingssamtal med forvaltningscheferna. D4 kommundirektoren i mangt hade
byggt upp sina tidigare chefserfarenheter genom att vara chefernas chef blev
det initialt frustrerande for honom, enligt en av de intervjuade politikerna.
Men som han sedan kommenterade sa handlar det om hur man &r och hur
personkemin fungerar med andra:

YEn bra chef dr chefernas chef dven om det inte finns pa pappret.”

De intervjuade aterkom till behovet av samtal och kompromisser, inte minst
mellan politiker. Dd sjilva organisationsprincipen baseras konflikt ir just
kompromisserna centrala att realisera och denna realisering kriver dialog.
Som en politiker uttryckte det:

Vi har en samvaro tillsammans, vi maste leva tillsammans.”

Overlag gav det vi fick hora frin dem vi talade med i den tredje kommunen
uttryck for pragmatism, vars utgdngspunkt ir att man ir skolad i den kom-
munala sjilvstyrelsen och att man tillsammans hittar vigar ur problem genom
samtal och kompromisser. Dessa samtal kan stundtals priglas bide av poli-
tiskt skyttegravskrig och tuffa forhandlingskrav, enligt de intervjuade.
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Samarbetsorganisering

Utifrdn vara samtal i de hir kommunerna fir vi en bild av att samarbete inte
bara mellan politiker och tjanstemin utan ocksi mellan andra aktorer priglas
av olika idéer om hur samarbete skall ordnas.* I den forst nimnda kom-
munen strivade man efter samarbete byggt pd fortroende och personkemi.
Visserligen pratade man om att det kan vara bra att ha rollbeskrivningar,
men sidana fanns inte vid vdra besok. I den andra kommunen fick vi tydliga
intryck av att man byggde samarbete pd respekt for varandras roller och pé
fortroende mellan minniskor som rollinnehavare. I den tredje kommunen
var det ocksa respekt for varandras roller och tydliga grinsdragningar, till-
sammans med en pragmatisk hillning, som vara grunden for samarbetet.

Noterbart ir att i de studerade kommunerna verkar respektive idé ha
dominerat under flera dr. Man kan tala om dem som gillande och osynliga
ordningar som blir till tradition. Vi fick intryck av detta vid vara besok i de
hir kommunerna. I den forst refererade fick vi veta att det under flera ar hade
varit bdde gnissel och oklarheter i samarbetet mellan inte bara politiker och
tjanstemin utan ocksd mellan majoritets- och oppositionsforetridare. Detta
torklarades av att det hade uppstatt storningar i relationerna till foljd av bade
person- och majoritetsskiften, storningar som hade blivit en del i vardagen. I
den andra refererade kommunen ansags samarbetet under lang tid (drygt tio
ar) ha byggts pa respekt for varandras roller. I den tredje kommunen fanns
inslag av bada delarna men ocksa en politisk samsyn kring de &vergripande
utvecklingsfrigorna for kommunens centralort.

Vi tyckte oss ocksd kunna notera skillnader nir det giller hur man gar
tillviga nidr man bygger samarbete. I den forst nimnda kommunen tycktes
det inte finnas ndgon tradition att prata med varandra om hur samarbete
skulle ordnas. Sddana dialoger hade forekommit i den andra kommunen.
Aven i detta avseende kan vi tycka oss se idéer som hade slagit rot. I det
torstnimnda fallet kan man siga att den dominerande idén ir att inte prata
med varandra om hur samarbete skall ordnas, medan idén i det andra och
tredje fallet dr att prata om detta.

4) Nir vi hir diskuterar det vi har sett i de aktuella kommunerna i termer av idéer f6r hur
man skall organisera samarbete respektive idéer for hur man skall gi tillviga nir man gor det
sd anvinder vi oss av institutionell teori med vars hjilp sddana idéers férindring och stabilitet
over tid kan uppmirksammas. Institutionell teori kan enligt Barbara Czarniawska (2008, sid.,
770) mer sdgas vara ett sitt att tinka om socialt liv @n en teori. Andra anser att institutionell
teori dr en teori pd sd sitt att den har utvecklat anvindbara begrepp och empiriskt verifierbara

relationer med vars hjilp organisatoriska fenomen kan beskrivas och forklaras (Palmer, Biggert
& Dick 2008, sid.760).
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I en studie gjord for cirka tio ar sedan konstaterades att de da studerade
kommunerna inte efterstrivade tydlighet och formalisering nir det giller hur
samarbete mellan ledande politiker och tjinstemin ordnas®. I den studien
noterades att detta kunde bero pa att samspelet ansdgs bygga pa tillit och
tortroende, vilket inte behovde regleras och inte heller var mojligt att reglera.
Vi har hort liknande resonemang i denna studie och samtidigt noterat att
svaga arenor f6r kommunikation mellan ledande politiker och tjinstemin
kan leda till stagnation inte bara i samarbete dem emellan utan ocksd i arbete
med kommunal utveckling i stort.S

5) Jonsson & Arnell 20006, sid. 151
6) Problematiken med svaga arenor for kommunikation diskuteras i Rapport 14 (Winstrom
2013).
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Prata om
kommunledningsroller!

Sammanfattningsvis har vi kunnat se foljande i den hir temastudien om be-
svirligheter relaterade till samarbete mellan ledande politiker och tjinstemin.
Vi kunde i den forsta breda delen av studien konstatera att uppkomna
besvirligheter i hog grad har att gora med tre typer av valsituationer (som vi
har benimnt dilemman) gillande hur man skall handskas med forutsittningar
for samarbete. For det forsta maste man lokalt vilja hur man skall ordna sam-
arbetet i rollhdnseende. For det andra méste man i varje samarbete mellan
tortroendevald politiker och anstilld tjansteman bestimma hur relationen
skall se ut. For det tredje mdste man vilja hur man skall ordna ansvarsforhal-
landena f6r bide kommunens verksamhet som helhet och skilda delar av den.
De tva forstnimnda valsituationerna bottnar i att samarbetsforhillandena
mellan ledande politiker och tjinstemin mdste ordnas lokalt. Det kan ses
som en frihet med mojligheter till anpassning till lokala omstindigheter. Den
tredje typen av valsituation bottnar i att staten i grunden bestimmer 6ver
kommunernas verksamheter, vilket utgor inskrinkningar i friheten.

Med tillgdng till de hir kunskaperna noterade vi att lingvariga och till-
synes vil fungerade samarbeten mellan ledande politiker och tjinstemin
kunde leda till inte bara organisatoriskt och politiskt kaos utan ocksa till med-
borgerligt missnoje som visar sig i val. Man skulle kunna tro att langvariga
och stabila samarbetstorhallanden ir uttryck for genomtinkta val vad giller
roller och relationer. Si kan vara fallet, men problem kan uppstd om samar-
betet upplevs vara sd inarbetat att inblandade politiker och tjinstemin tror
sig kinna varandra si vil att kommunicerandet inte bara dem emellan utan i
stort i kommunledningsarbetet upplevs som overflodigt. I sidana ligen kan
det ocksd hinda att kommunledningsarbetet inte bygger pa roller utan pa
relationer mellan individer; ”vi kinner varandra vil och vet var vi har vandra,
sd vi behover inte snacka med varandra”. En slutsats frin den hir delen av vir
temastudie dr att det dr viktigt att det finns vitalitet i kommunledningsarbetet
och att man har fungerande kommunikation mellan inblandade aktorer.
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Mot den hir bakgrunden intresserade vi oss for pd vilka grunder man
bygger samarbete och hur man gér tillviga nidr man gor det. Vi noterade da
att det kan finnas risker i att bygga samarbete pa personliga relationer mellan
individer. Det blir brickliga konstruktioner som ir kinsliga for personskiften.
Den risken dr mindre om man bygger samarbetet pé roller och framfor allt
dd genomdiskuterade roller.

Detta motiveras ocksd av att det handlar om samarbete mellan aktorer
som huvudsakligen vistas i skilda typer av miljoer. I politisk miljé finns ak-
torer som viljs till uppdrag och som tilldelas mandat pé ideologiska och
lekmannamissiga grunder. I administrativ miljo finns aktorer som anstills pa
befattningar pa kompetensmissiga grunder och dir befattningarna ger dem
mandat. Uppdragen ir av olika karaktir; politikerna formar och fattar beslut
medan tjinstemin forvintas genomfora dem. De hir skilda omstindighet-
erna behdver uppmirksammas nir samarbete formas mellan ledande politiker
och gdnstemin och det gors sikrast med hjilp av rolldiskussioner.

Rolldiskussioner innebir bide att konstruera eller med andra ord forma
roller och att gestalta roller och pa sa sitt professionalisera dem. Savil kon-
struerande som gestaltande av roller kan riskera att ldsa fast idéer om tjin-
stemanna- och politikerroller beroende pa hur de kommer till uttryck 6ver
tid. Om diskussioner mellan rollinnehavare — exempelvis kommunstyrelseord-
torande och kommunchef — enbart fors vid start av samarbete mellan inneha-
varna sd kan rollgestaltande bli stelt och okinsligt for idéer komna utifrin.

Rollkonstruerande och rollgestaltande priglas av idéer som naturligtvis dr
uttryck for radande ideal. Hir tilliter vi oss nagra reflektioner 6ver det ideal
som vi uppfattar for nirvarande priglar professionaliseringen av politiker-
rollen som innebir fokus pd det man kallar for vad-fragor och som minga
ginger forvintas innebira att hilla sig till inriktningsmal och resultatmél och
dirmed vara distanserad fran frigor om genomférande av verksamhet. Det
hir idealet innebdr att befinna sig langt frin det mer ”folkliga ideal” som
innebir att lokalpolitiker forvintas vara tillgingliga for vardagliga samtal om
personnira vad-fragor i matkon, pa torget, pa vig till dagis etc. Vi tror att
det ridande idealet kan riskera att medverka till att ”vanligt folk” uppfattar
lokalpolitiker som en del av en si kallad samhallselit som ir distanserad till
minniskor och deras vardag.

S4, samtidigt som det dr virdefullt att genomfora explicita rolldiskussioner
mellan politiker och tjdnstemin sd dr det ocksa viktigt att inte tappa bort det
gemensamma ansvaret for att pa olika sitt finga in aktuella lokala vad-fragor
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via samtal med kommuninnevdnare. Denna utmaning har sikert flera olika
l6sningar, som vi ser fram emot att studera framover!
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