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| HUVUDET
PA KOMMUN-
DIREKTORERNA

— 2017 ars utmaningar
En rapport frén Kunskapsbolaget

OM RAPPORTEN

Atta seniorkonsulter frén Kunskapsbolaget har telefoninterviuat ett 70-tal
kommundirektérer om 2017 &rs utmaningar. Undersékningen omfattar stérre,
medelstora och mindre kommuner med god geografisk spridning éver hela landet.
Interviuerna har féljt en frégemall som redovisas i slutet av rapporten. Undersdk-
ningen f&ngar huvudfrégor som ér representativa fér hela kommundirektérs-
kollektivet dven om det inte @r en totalundersékning. Dértill redovisas enskilda
kommentarer och synpunkter som vi har bedémt vara av intresse som underlag fér
férdjupade samtal om kommundirektérsrollen och dess utmaningar.

Kommundirektorerna har garanterats anonymitet och darfor redovisas inte vilka kommuner som ingar i
undersokningen. Undersdkningen ger indikationer pa vilka utmaningar som kommundirektdrerna sliter
med, men den gor inte ansprak pa att vara vetenskapligt validerad i friga om viktningar av frdgornas
tyngd for hela kollektivet. Undersdkningsledare och rapportforfattare &r Jan Bjoringe, som sjélv har en
bakgrund som kommundirektor i tre kommuner under 16 ar.

Kunskapsbolagets avsikt &r att denna undersdkning av I huvudet pd kommundirektorerna™ ska bli arligt
aterkommande och bilda en tidsserie 6ver utvecklingen av kommundirektorernas och kommunernas

utmaningar.

Varmt tack till Sten Lundstrémer, Christer Persson, Asa Danielsson, Mats Térnquist, Per-Key
Bjorcke, Gilda Johansson och Roine Gillingsj6 som har genomfort intervjuerna tillsammans
med mig och svarat for kloka synpunkter pa rapporten! En sdrskild tillignan till Sten Lund-
stromer, som var den konsult som gjorde flest intervjuer. Han visade ett mycket stort engage-
mang for savil uppgiften som for fragestdllningar och teman. Sten avled plétsligt i steget”
kring arsskiftet till 2017. Vi kénner stor sorg och saknad efter denna ytterst professionella och
kunniga hedersman och goda kollega. Rapporten tilldgnas Sten.

/Jan Bjéringe

Kunskapsbolaget KLN AB, Gamla Brogatan 19, 111 20 Stockholm
Seniorkonsult Jan Bjéringe, jan.bjoringe@kunskapsbolaget.se, 0703 970 545
Vd Bjsérn Kérrberg, bjorn.karrberg@kunskapsbolaget.se, 0705 580 410

Ass. Anneli Andersson, anneli.andersson@kunskapsbolaget.se, 08 545 160 20
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KOMMUNDIREKTORERNA: STOR FRUSTRATION

OVER STATENS KLAFINGRIGHET

Vi har som avslutning av intervjuerna stéllt den helt 6ppna frégan: “Négot dvrigt du
skulle vilja tillagga till denna undersékning som har fiteln ”I huvudet p& kommundi-

rektérerna — 2017 &rs utmaningar”?

Maénga av de spontana svaren pa denna fraga har handlat om frustrationen dver det som upplevs som

statens klafingrighet i den kommunala verksamheten. Hér dr exempel pa 6ppna svar som beror statens roll

i forhallande till kommunerna:

»Okad statlig direktstyrning éver den
kommunala verksamheten hotar det
kommunala sjalvstyret.”

”Bekymmersamt for en liten kommun att
hantera alla riktade statliga stéd. Vara
politiker vill att vi soker allt, men den reella
arbetsinsatsen kostar mer dn vad stodet ger.
Det blir ryckigt och svart att skapa en lang-
siktigt fungerande organisation.”

”Statens styrning blir mer och mer detaljstyran-
de éver framfér allt skolan eller socialtjénsten.
Lérarlyftet skapar bara oro i organisationen.
Statens roll Gr mycket besvarande.”

"Déalig samverkan mellan statliga och
kommunala aktérer. Regelverken fungerar
inte ihop. Gér det svart att félja regler och
férsv@rar samverkan.”

“’Staten dr stelbent och skapar problem

i stéillet for Iésningar. Regeringskansliet,
arbetsférmedlingen och migrationsverket
har en besvidrlig attityd till samarbete med
kommunerna. De borde hjdlpa till att prio-
ritera och I6sa problem i stéllet fér att sdtta
krokben.”

“Staten ska inte gé in och
detaljstyra, t ex lararlyftet.”

“Hatar de specialdestinerade bidragen.”

"Det blir mer och mer statlig direkt-
styrning dagligen. Plan- och bygglagen
innebar att en enskild tjéinsteperson pa

léinsstyrelsen kan stoppa en plan som
har uvtarbetats under léng tid och i néra
dialog med kommuninvédnarna.”

“Lansstyrelsen sdger nej till alla nya planer.
Trafikverket och lansstyrelsen har olika uppfatt-
ningar i bullerfrégor. Dt statliga myndigheterna

borde samordna sig.”

”Statens inblandning ar ett stort
problem med 120-130 riktade
statsbidrag.”

”Statens kl&fingrighet med mer én
100 styrda bidrag som begrénsar
det kommunala sjélvstyret.”

7#Oka det generella statsbidraget i stéllet
for alla specialdestinerade bidrag.”

“Tung administration att rapportera in
lagrarlénerna fér lararlyftet. Bara problem
ndr staten lagger sig i Iénebildningen.”

”Léirarlyftet skapar bara problem.”

“Integrationsarbetet klaras t ex inte av staten.
Arbetstérmedlingen klarar inte uppdraget,
bara 20 % av nyanlédnda — 80 % riskerar att
hamna hos socialtjé@nsten.”

”’Det finns en klyfta mellan
politiker i kommunen som dir néra
medborgarna och politiker i staten.”

"Arbetsmarknadsfrégor blir successivt allt
viktigare f6r kommuner. Trofs aft det ér eft
statligt ansvar méste vi jobba mycket med
det pd kommunnivé. De med ldgre utbildning
f&r svért att komma in p& den dppna arbets-
marknaden.”

"Flyktingfrégan &r mycket komplex, men
beskrivs fér skénmélat och ér en tabu-fréga.
Det kommer att skapa problem framéver.”
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RAPPORTFORFATTARENS KOMMENTAR TILL
“STATENS KLAFINGRIGHET”

Staten hade 2016 utfardat mer én 120 riktade statsbidrag som kommun-
direktérerna upplever som administrativt mycket betungande och besvérande
i médnga avseenden.

De svenska kommunerna har internationellt sett ett unikt starkt mandat nér det géller de flesta fragor som
ar viktiga for medborgarna/véljarna. Det géller barnomsorg, skola och vuxenutbildning. Vard och omsorg
om de dldre och andra behdvande. Bostadsbyggande och samhéllsplanering mm. De svenska kommunerna
har, den internationellt sett, unika rétten att sjélva beskatta sina medborgare och svarar totalt sett for en
mycket stor andel av de offentliga resurserna.

Kommunerna har helt enkelt vdldigt mycket makt dver de fragor som ligger ndrmast hjértat och &r viktiga
for véljarna. Riksdag och regering (staten) befinner sig langt fran ménniskors vardag och har en mycket
begriansad verktygsldda som i stort bestar av att stifta lagar, ge bidrag och att sénka/hdja skatter. Efter att
sjalv ha arbetat tre &r i statsministerns kansli och dessutom suttit i riksdagen en kort tid vet jag hur svart
det &r att forma nationell politik av betydelse for viljarnas vardag utan att klampa in pa kommunernas
arena.

Riktade statsbidrag till godhjartade &ndamal i kommunerna blir ett sdtt for riksdag och regering att gora
sig relevanta och populéra for véljarna. Den som utifrdn t ex har foljt skoldebatten under senare ar maste
fa intrycket att skolan styrs fran vara nationella politiker. I sjdlva verket dr det vara kommunpolitiker som
har néstan hela ansvaret for skolans resultat, liksom for ldrarnas 16ner och arbetsvillkor. Det &r inte ldtt for
vara rikspolitiker att halla fingrarna borta fran riktade statsbidrag till behjartansvarda dndamal....

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL) har i en skrivelse till finansdepartementet 2016-04-20
patalat behovet av att minska antalet riktade statsbidrag; Farre och mer effektiva statsbidrag till kommu-
ner, landsting och regioner. Klipp ur skrivelsen:

”De riktade statsbidragen och ersdttningarna till kommuner och landsting har dkat kraftigt

till antalet de senaste aren. Detta medfor en 6kad detaljstyrning och administration och det
forsamrar dven kommunernas och landstingens forutséttningar att planera och effektivisera
sin verksamhet och ekonomi

I borjan av 1990-talet gjordes stora fordndringar av de ekonomiska relationerna mellan staten
och kommuner och landsting. Ett viktigt inslag var inrdttandet av ett nytt statsbidrags- och
utjimningssystem som bl.a. innebar att ett stort antal riktade (specialdestinerade) bidrag for-
des dver till de generella statsbidragen till kommuner respektive landsting. Samtidigt infordes
finansieringsprincipen for 6kade eller minskade kommunala dtaganden som staten beslutar
om.

Under 2000-talet infordes aterigen fler nya riktade bidrag och erséttningar. Antalet bidrag har
sedan fortsatt att 6ka och uppgar enligt en kartliggning som SKL nyligen genomfort till mer
an 120 stycken 2016 — alla med sina egna regelverk och fordelningsprinciper.

SKL har lange drivit att medel som tillférs kommunala sektorn fran staten i forsta hand bor
ges som generella och vérdesdkrade bidrag.

Utgangspunkten r att kommuner och landsting/regioner, inom ramen for lagarna och den
kommunala sjélvstyrelsen, svarar for utformningen och prioriteringen av de verksamheter
som man har ansvaret for. Det skapar forutsittningar for utveckling och fornyelse samt for
en effektivisering och samordning mellan olika verksamheter. Riktade statsbidrag kan vara
motiverat i vissa fall, men den pagéende utvecklingen &r knappast rimlig. SKL vill sérskilt

lyfta fram den dkning av de riktade bidragen som skett inom vard, omsorg och skola.”

Riksrevisionen har i en granskning Specialdestinerade statsbidrag — Ett sitt att styra mot en mer
likvérdig skola? (RiR 2014:25) undersokt statens riktade bidrag till skolan. Riksrevisionen sammanfattar
resultatet enligt foljande:
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”Staten riktar sarskilda bidrag till skolorna for att 6ka ldrarnas kompetens och kvaliteten i
undervisningen. Men Riksrevisionens granskning visar att bidragen inte gér till de skolor som
behdver dem mest. Skolor med 1dga kunskapsresultat tar mer séllan emot bidrag &n skolor
med hoga kunskapsresultat.”

Riksrevisionen har ocksé granskat: Statens styrning genom riktade statsbidrag inom hilso- och
sjukvérden (RiR 2016:29) och konstaterar f6ljande:

”Statliga bidrag till varden for olika riktade insatser 4r vanligt forekommande. Effekten av
bidragen &r ofta positiv inledningsvis men &r oklar i ett langre perspektiv. I flera fall upphdr
verksamhet da bidragen slutar komma och i vissa fall har prioriteringar styrts av beviljande av
bidrag och inte utifran lokala behov.”

For den som vill férdjupa sig ytterligare i frdgor om statens styrning av kommunerna i allménhet finns
underlag i en sekretariatsrapport till den statliga Ansvarskommittén Staten och kommunerna — uppgifter,
struktur och relation (SOU 2007:11).

KOMMUNDIREKTORER OROADE OVER
ATT INTE KUNNA FOLJA LAGEN

Flera kommundirektérer oroar sig i de dppna svaren éver att det blivit allt sv&rare
att f8lja alla lagar. Det kan exemplifieras av féljande citat:

”Har varit kommundirektdr linge, men aldrig tidigare upplevt att jag inte kan f6lja lagarna
forrdn nu. Den nya boséttningslagen sétter allt pa sin spets. Nu blir fragan: vilka lagar gor det
minst ont att bryta mot?”

Vi har de senaste ménaderna fatt ta del av uttalanden i medierna fran bade kommunpolitiker och kom-
munala chefer om att alla lagar inte ldngre kan f6ljas (t ex Taby och Ekerd om boséttningslagen och
Hultsfred om forsorjningsstdd). Det dr ovanligt, for att inte sdga unikt, att ansvariga politiker och chefer
Oppet uttalar att de inte kan folja vara lagar.

Har ett exempel fran Expressen som visar att morkertalet bland kommuner som inte uttalar sig kan vara
mycket stort:

”Stockholmskommunerna Ekerd och Téby sétter stopp for mottagandet av nyanldnda.
Enligt TT lever 50 av landets 290 kommuner i nuldget upp till lagen om att ta emot anvisade
flyktingar.”

KOMMUNDIREKTORERNA FUNDERAR

OVER OMVARLDSHANDELSER OCH KRAVEN
PA KOMMUNALT LEDARSKAP

Mé&nga av de spontana svaren pé den helt éppna frégan “Né&got du vill fillégga?”
har handlat om omvérldstérandringar och de nya kraven pé ledarskap. Hér ér
n&gra exempel:

Bristen pa en vision over vilfards-Sveriges utveckling och framtid &r pafallande och besvdrande. Vad
vill vi med det offentliga uppdraget i en tid ndr behoven 6kar mer dn vara resurser. Vad ska séttas fore?
Vad dr viktigast?

Det krévs ett sérskilt modigt och stabilt ledarskap de ndrmaste aren p g a ldget i vérlden och i samhéllet.
Férmagan att se helheten, formagan att tinka efter blir sérskilt viktig i en svértolkad virld.
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Det krévs ett emotionellt moget ledarskap.
Vi maste skapa mer helhetsperspektiv — nu fattas for kortsiktiga beslut.

Sverige har fatt 163.000 nyanlidnda och far ytterligare 200.000 anhdriga som behdver bostéder. Var
kommer de att vélja att bositta sig? Hur ska vi planera?

Som kommundirektérer behdver vi mer input utifran, mer omvérldsspaning.
Osikra politiska konstellationer gér kommundirektdrsjobbet svarare.

Brexit, Trump..., det vixer fram nya krafter i samhillet utanfor de etablerade partierna. Hur kommer de
att paverka kommunerna och kommundirektdrsrollen?

For de flesta av oss tiden gar fort fram till ndsta val 2018. Hur ska det bli d4? Vad hénder pa riksplanet?
Risk att vi far mer av otydliga och vingklippta majoriteter i kommunerna, vilket krdver mer samarbete
6ver blockgranserna.

Maénga kommundirektdrer upplever oro i kommun-Sverige.

Politiker har ibland svart att forsta att de inte snabbt far ta vissa beslut nir de kdnner tryck fran
invanarna. Lagar och regler upplevs hindrande.

Som kommundirektér behdver man frigora tid for omvérldsbevakning och for langsiktiga framtids-
strategier. Det &r svart, sirskilt i mindre kommuner.

Regionfrdgan? Vad hinder nu?
Organisationsfragan regioner-kommuner &r fortsatt mycket viktig.

De regionala och nationella kommunikationsfrdgorna med jarnvég, transporter och logistik &r mycket
viktiga for kommunernas utveckling.

Svart att fa till tillrdckligt byggande bade nér det giller privata byggbolag och kommunala bostads-
bolag. De privata tycker att det &r bra med dverefterfrdgan som driver upp priserna. De kommunala
bolagen har problem med finansiering.

Vi maste bli mycket mer innovativa nér det géller att ta till vara digitaliseringens mdjligheter.

Finns oerhort mycket mer att gora nér det géller formerna for kommunal kommunikation och
medborgardialog.

2018-2020 kommer att innebéra stora ekonomiska och andra péfrestningar pa landets kommuner.

RAPPO"RTFéRFATTARENS KOMMENTAR TILL
"OMVARLD OCH LEDARSKAP”

Ma&nga kommundirektérer vittnar om att jobbet har blivit avsevért mycket svérare

i kommuner som saknar stabila majoriteter. Ofta beror det p& att Sverigedemo-
kraterna har f&tt en vdgmastarroll. Det racker inte léngre att som kommundirektér
ha ett fortroendefullt samarbete med sin kommunstyrelseordférande. Det géller att
navigera en politisk karta som har blivit mycket mer komplex.

Flera funderar 6ver hur de krafter vi ser i omvirlden med exempel som Brexit och valet av Trump som
president i USA kommer att paverka de svenska kommunerna. Vad hinder om de etablerade partierna inte
kan uppritthalla férankring och fortroende? Vad hander om det blir &nnu svérare att rekrytera kunniga,
engagerade och altruistiskt drivna politiker till ndimnder och fullméaktige?
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Ménga kommundirektdrer som har varit med ett tag upplever att politiken har blivit mer kortsiktig och
mer “Twitter-anpassad”. I kommuner med oklara majoriteteter dr det inte ovanligt att den politiska debat-
ten fors mer i medier &n i nimnder och fullméktige.

Samtidigt sker en utarmning av de samlande mediernas resurser och kompetens nér det géller att f6lja
och kritiskt granska den kommunala demokratin pé ett allsidigt sétt. Kontinuerlig mediebevakning och
granskning saknas idag helt i ett 60-tal kommuner (Medieutredningen). Allt farre medborgare prenumere-
rar pa ortens lokaltidning (om det finns ndgon). De medier som fortfarande 6verlever har sa gott som alla
dragit ner pa antalet journalister for att minska kostnaderna.

Maénga kommundirektdrer vittnar samtidigt om att det har blivit l4ttare och ldttare att fd in kommunens
pressmeddelanden i lokaltidningen. Med allt mindre resurser for att skapa eget innehall tar man tacksamt
emot bidrag utifran, ofta utan att hinna komplettera med andra allsidiga aspekter. Allt fler medborgare
héamtar samtidigt sina nyheter fran Facebook och andra fragmentiserade sociala medier dir det dr svart att
skilja pa fakta, rykten och ren desinformation.

Kritisk mediegranskning - saklig kommuninformation -
kommunledningspropaganda — nyhetstidningar fran partier?
Maénga kommuner har f6rs6kt kompensera det man upplever som bristande mediebevakning med att for-
starka sina egna kommunikationsavdelningar. Inte sa fa journalister har "bytt sida” fran kritisk granskning
av kommunpolitiken till att bli kommunledningens informatdrer.

For den politiska ledningen och for kommundirektdrerna kan det kéinnas motiverat och nddvéndigt att
oka de egna informationsinsatserna till medborgarna. De maste ju fa information om hur skattepengarna
anvénds och i ovrigt vad som hidnder i kommunen. Hur ska vi annars kunna uppritthalla en fungerande
demokrati? Men utan aktiva och granskande medier med egna resurser blir det en svar balansgang mellan
saklig information och vad som kan upplevas som propaganda fran kommunledningen.

Ett steg langre i det nya medielandskapet dr initiativet frin moderaterna i Vésterbotten som har startat
Nyheter i Viisterbotten. Det ér en sajt som ser ut som en allmén digital nyhetstidning utan partilogga, men
ar en webbtidning som &gs och drivs av moderaterna i Vésterbotten i syfte att na ut med partiets politik.
Inget fel med det sa ldnge det finns allménna nyhetsmedier som samtidigt svarar for en allsidig demo-
kratisk granskning. Men vad hidnder i de kommuner som helt saknar lokal allmén mediebevakning? Vad
hénder om vi som medborgare blir hdnvisade enbart till partiernas egna propagandakanaler och vi gér
miste om speglingen av den debatt som fors mellan partierna?

Kommundirektérerna bekymrar sig med rdtta 6ver demokratins fundamenta. Det dr fradgor som behdver
fortsatt stor uppmérksamhet, analys och diskussion bade pa politisk och professionell niva.

Moget ledarskap i en orolig tid

Flera kommundirektorer lyfter spontant fragor kring ledarskapet i kommunerna, savil det politiska, som
det professionella. Flertalet kommundirektorer dr nojda med samarbetet med sin styrande politiska majo-
ritet. Ett ndra samarbete och en tydlig ansvarsfordelning mellan kommunstyrelsens ordférande (KSO) och
kommundirektéren &r oftast avgorande for en vl fungerande kommunorganisation.

Vanligtvis bygger ansvarsfordelningen pa att politiken i huvudsak ansvarar for VAD-fragorna och kom-
mundirektoren och forvaltningscheferna for HUR-frdgorna. Vad som ska goras, vilka mal och resultat
som ska uppnas tillhor politiken. Hur arbetet operativt ska organiseras for att na mélen tillhor den profes-
sionella organisationen. Bara med en sadan tydlig ansvarsfordelning kan kommundirektdren stillas till
ansvar och utvirderas for sitt jobb.

Teoretiskt stéller de flesta upp pé en sadan ansvarsfordelning. I praktiken dr det dock vanligt att politiker
lockas att ha manga synpunkter pa och till och med fattar formella beslut om hur saker ska organiseras
och utforas. Omviént &r det inte heller helt ovanligt att kommundirektdrer/forvaltningschefer &r behjalpli-
ga med att formulera mal av politisk karaktr i t ex budgetprocessen eller vid framtagande av policypro-
gram for olika omraden.
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Ménga kommundirektdrer skulle dock uppskatta om den politiska ledningen var dnnu tydligare i att
uttrycka utvirderingsbara politiska mal och vaga &nnu tydligare prioriteringar av begransade budgetresur-
ser. Men det dr svart och kréver ett moget, erfaret och skickligt ledarskap. I en flerparti-majoritet dir ord-
forandeposterna fordelas mellan partierna utifrén olika intressen &r det svart for KSO att 6ppet nedpriori-
tera vissa verksamhetsomraden i budgetarbetet. Alla vill kunna sédga att just deras omrade har prioriterats.

Det ér ingen tvekan om att bade traditionella och sociala medier gynnar politiker som ar skickliga pa upp-
marksamhetsfangande one-liners som ger feta rubriker och ménga klick. Drastiska utspel som lockar fram
konfrontation och konflikter dr tacksam mediedramaturgi. Det kan ge intryck av starkt ledarskap.

Ett resonerande ledarskap som tar in verklighetens komplexitet kan ge intryck av att vara otydligt och
svagt. Flera kommundirektorer oroas av en utveckling dér det politiska ledarskapet blir mer kortsiktigt
och utspelsinriktat. Kommunal planering av nya socialt hallbara bostadsomraden/stadsdelar, infrastruktur
och kommunikationer dr bade komplext mycket 1angsiktig. Kommundirektérerna efterlyser ett politiskt
ledarskap som matchar detta svara uppdrag. Ett ledarskap som dr moget, framsynt och samlande.

Kommundirektérerna har i undersdékningen f&tt prioritera de tre viktigaste frégorna
for respektive kommun under 2017. Den i sérklass mest omnamnda frégan ér att
skapa férutsattningar fér tillréckligt bostadsbyggande. Ménga upplever stor an-
spénning med bosdttningslagen som tvingar kommunerna att skapa bostader &t
nyanlénda samtidigt som efterfrégan p& nya bostédder pd ménga héll redan ér stor
frén befintliga medborgare.

Pa klar andraplats kommer integrationsutmaningarna. Pa tredje plats kompetensforsérjningen for att klara
alla svara utmaningar inom kommunens breda ansvarsomraden. Pé fjérde plats i rangordningen kommer
att hélla ordning pa ekonomin, sdrskilt vid stora investeringar och expansion. Dessa fyra utmaningar
hénger intimt samman.

Kommunernas viktigaste utmaningar 2017
1 Bostadsbyggandet

Integrationen

Kompetensforsdrjningen

Ekonomin

Infrastruktur och kommunikationer

Skolan

Befolkningsutveckling (6kning/minskning)

Digitaliseringen

Jobbskapande

Trygghet/social oro
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Bostadsanvisningslagen och integrationsutmaningarna har som ovan diskuterats vickt en rad frdgor om
savil den formella ansvarsfordelningen mellan staten och kommunerna, som om dialoger, processer och
beslutsfattande inom den gemensamma offentliga sektorn. Kommundirektérerna kénner ett stort operativt
ansvar som ibland paras med vanmakt dver bristande resurser och oklart kommunalt mandat. En planpro-
cess som har pagatt under en mycket lang tid med manga inblandade experter och med rikliga mojligheter
till demokratisk paverkan kan plotsligt stoppas av en enskild tjansteperson pa lénsstyrelsen.

Foér ménga kommuner 4r infrastruktur och kommunikationsfradgor mycket viktiga. Har kdnner kommun-
direktdrerna en stark frustration dver statens bristande samordning av regelverk och beddmningar. Sarskilt
ofta patalas t ex olika tolkningar i bullerfragor mellan lansstyrelsen och Trafikverket.
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Nir det giller de traditionella verksamhetsomradena ar det framst skolan som lyfts fram som utmaning.
Det giller framst att komma till rdtta med bristande resultat och att klara kompetensforsérjningen med
behdriga ldrare. Ingen kommundirektor har uttryckt uppskattning ver statens interventioner i skolan med
lararlyft och andra inspel. Den genomgaende uppfattningen &r staten bara bidrar till 6kad oro med den
standiga nationella skoldebatten.

Ménga kommundirektdrer ser kommunernas fortsatta digitalisering som en stor utmaning. Hér efterfragas
mer omvirldsspaning och kompetens for att digitalisera kommunala tjdnster inom alla kommunala verk-
samhetsomraden och for att kommunicera och samarbeta effektivt internt och externt med medarbetare
och kunder/brukare/medborgare.

Trots att arbetsmarknadspolitiken &r statens angelédgenhet kdnner manga kommundirektérer att jobbska-
pande dr en kommunal utmaning. Manga dr oroade dver att bristerna i de nationella insatserna kommer
resultera i kraftigt kade kommunala forsérjningsstod.

Flera kommundirektorer betonar betydelsen av langsiktigt arbete for social héllbarhet for att undvika
social oro och utveckling av utanférskapsomraden. En sdrskild utmaning &r omhéndertagandet av ensam-
kommande flyktingbarn.

UTVECKLINGS- OCH FORANDRINGSARBETE AR DEN
FRAMSTA PROFESSIONELLA UTMANINGEN FOR
LANDETS KOMMUNDIREKTORER 2017

| undersékningen har kommundirektérerna fétt rangordna “de tre sv@raste utma-
ningarna f6r dig som kommundirektér 2017”. Hér handlar det allts& mer om synen
pd den egna professionella rollen én pd kommunens utmaningar.

Den klart hogst rangordnade fragan &r att driva utvecklings- och fordndringsarbete i den kommunala orga-
nisationen. Darefter kommer kompetensforsérjning, bostadsforsorjning och att klara en ekonomi i balans.
En sténdigt viktig utmaning for kommundirektdrerna dr ocksa samarbetet med politikerna och med
forvaltningscheferna. Trots att fragor om bostadsforsérjning, integration, infrastruktur, lokalforsorjning
och skolutveckling primirt ligger pa andra forvaltningschefer kdnner kommundirektérerna att de far dessa
utmaningar i knét.

Andra viktiga utmaningar for kommundirektdrerna handlar om samarbetet med andra kommuner, lands-
tinget, lansstyrelsen m fl aktorer i regionen samt det ndringslivsfrimjande arbetet.

Kommundirektérernas viktigaste professionella utmaningar 2017:
1 Driva utvecklings- och foérandringsarbete

Kompetensforsorjning

Bostadsforsorjningen

Ekonomi i balans

Samarbetet mellan politiker och chefer

Integrationen

Infrastrukturfragor

Lokalf6rsorjning, skolutveckling
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Samarbete i regionen

oy
o

Naringslivsutveckling

RAPPORTF6RFATTAREI\!S KOMMENTAR TILL ATT “"DRIVA
UTVECKLINGS- OCH FORANDRINGSARBETE” OCH TILL
"KOMPETENSFORSORJNING”

Aven sm& kommuner har stora kommunorganisationer och ménga medarbetare
som dr verksamma inom vitt skilda branscher. En lite stérre kommun kan ha 400
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olika yrkesbefattningar. Kommuner ér ytterst komplexa organisationer dér det som
kommundirektér géller att hantera ménga olika branschlogiker och yrkesgrupper
samtidigt.

Dirtill kommer sjélva verksamhetsidén som kan uttryckas som demokratisk styrning &ver vara gemen-
samma skattefinansierade resurser. Denna styrform dr mycket mer komplicerad &n styrelsen i ett foretag
som stréivar efter att vara enig i de stora besluten. Grundidén i en kommun é&r ju att knappt halva kom-
munstyrelsen/kommunfullméktige dr opposition och motstandare till mycket av det majoriteten beslutar.
Dessutom ska vara politiker vara lekmén/-kvinnor, dvs medborgarnas allménna ombud utan att vara direkt
sakkunniga i de omraden de beslutar dver. Det innebdr att kommundirektdren och forvaltningscheferna
maste forse sina fortroendevalda med gedigna och utbildande beslutsunderlag och foredragningar.

En ytterligare dimension dr samverkansformerna med de fackliga organisationerna som normalt dr
betydelsefulla parter i styrningen av kommunorganisationen. Ofta &r kommundirektéren ordférande i den
centrala samverkansgruppen.

Kommundirektdrsrollen kan beskrivas som att bereda och kvalitetssikra alla de dagordningar och
beslutsunderlag som gar till kommunstyrelsen/kommunfullméktige (och till nimnderna med hjilp av for-
valtningscheferna) samt att efter politiska beslut svara for det exekutiva genomforandet av verksamheten.
Det finns inget givet facit for hur en kommun med flera tusen medarbetare ska organiseras for att uppna
basta mojliga kvalitet och produktivitet inom alla olika verksamhetsomraden. Kommundirektdren har ofta
kénslan av att verksamhetsomradena och organisationen skulle kunna utvecklas for att uppné dnnu béttre
resultat eller spara kostnader eller helst bade och. Detta ansvar att driva forédndrings- och utvecklings-
arbete vilar primért pA kommundirektdrsrollen. De flesta kommundirektorerna uttrycker ett behov och en
onskan om att arbeta mer med utvecklingsfragor, men kdnner samtidigt en stor tidsbrist i forhallande till
alla dagsaktuella fragor som pockar pé 16sningar dag for dag. Nagra kommundirektorer uttrycker i under-
sokningen att den storsta utmaningen i rollen r “den stindiga krishanteringen”.

Flertalet kommundirektorer anser att det finns for mycket av stuprdr/silos i den egna organisationen och
efterlyser mer samarbete over forvaltningsgranserna. Nagra kommundirektorer arbetar aktivt med att
astadkomma funktionell samverkan inom olika verksamhetsomraden med andra kommuner i syfte att 6ka
kvalitet och produktivitet samt for att klara kompetensforsorjningen och minska sarbarheten i den egna
organisationen.

Ménga kommundirektdrer anser att rekrytering av chefer och andra nyckelpersoner dr en av de viktigaste
fragorna i den egna rollen. Manga speglar svarigheter i att fa tag pa och behalla rétt kompetens, sarskilt
inom samhallsplaneringsomradet. I synnerhet &r rorligheten stor for nyckelpersoner inom storstadsomra-
dena.

KOMMUNDIREKTORERNA VILL REKRYTERA

SAMHALLSPLANERARE OCH DIGITALISERINGS-

En av frégorna i undersdkningen handlar om vilken kompetens kommundirektéren
skulle rekrytera om man plétsligt fick finansiering av ytterligare en tjanst (t ex frén
staten).

De befattningar som &r mest efterfrdgade &r samhillsplanerare, digitaliseringsstrateger, utredare, verksam-
hetsutvecklare och omvérldsbevakare.

Behovet av samhallsplanerare (planarkitekter, exploateringshandldggare etc) kopplar i hog grad till ovan-
staende diskuterade utmaningar kring bostadsforsorjning och utbyggnad av kommunens infrastruktur och
kommunikationer.

”En person som har kompetens inom digitalisering — vad &r det vi som kommun ska fokusera
pa? Strateg som ser verksamheternas behov.”
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Onskan att rekrytera digitaliseringsstrateg bottnar i kéinslan av att det finns sa viildigt mycket mer att géra
nér det giller digitalisering av kommunens olika tjénster inom alla olika verksamhetsomraden samt nér
det géller intern och extern kommunikation med medarbetare respektive med kunder/brukare/medborgare.
Har upplever manga kommundirektdrer att man star infor svara végval och relativt stora investeringar.
Dessutom gar den digitala utvecklingen med en galopperande fart som skapar en osdkerhet kring att
dagens val och investeringar kan vara helt fel i morgon.

Kvalificerade utredare behovs alltid for att fa fram gedigna underlag till savél politiska beslutsprocesser,
som till operativa genomfdrandeprocesser.

”Strategisk omvérldsbevakning” dr ett begrepp som ofta kommer upp i samtalen med kommundirektdrerna.
Maénga kdnner behov av att sjédlva och med hjélp av medarbetare arbeta mer langsiktigt och omvérlds-
orienterat. Hur ser medborgarnas/brukarnas behov ut om tio ar? Hur ska vi kunna vara en attraktiv arbets-
givare som formar att rekrytera experter och andra nyckelpersoner?

Vilken kompetens skulle du rekrytera om du fick finansiering av
ytterligare en tjcéinst?
1 Sambhillsplanering/exploatering
Strateg for IT/digitalisering
Kvalificerad utredare
Strategisk verksamhetsutveckling
Omvirldsbevakare/samhéillsstrateg
Kommun-/forvaltningsjurist
Strateg social héllbarhet, integration, jobbskapande
Upphandlingskompetens
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Kvalitetsstrateg

10 Projektledare

11  Strateg kommunikation/medborgardialog
12 Miljo-/hallbarhetsstrateg

13  Strateg/verksamhetscontroller

14 HR-strateg

15 Ekonomistrateg

16 Lirare

17  Strateg for friskare arbetsplatser

18 Samordningsstrateg forvaltningar/externa intressenter
19 Fastighetschef

20 Skolutvecklare

21 la-linjechef vard- och omsorg

BUDGET 2017 OCH BUDGETPROCESSEN AR OK FOR
DE FLESTA KOMMUNDIREKTORERNA, MEN KAN
OCKSA UPPLEVAS SOM “DET MEST DYSFUNKTIO-
NELLA VI HALLER PA MED | KOMMUNVARLDEN"”

Arbetet med 2017 &rs budget har inte upplevts som sarskilt svér av de flesta kom-
mundirektérerna (frégan: Hur har du upplevt budgetprocessen f6r 20172). Ekonomin
har fér de flesta klarat sig bra under 2016 och finansieringen fér 2017 innebér inte
n&gra stérre krisdtgarder dven om utmaningarna ékar framst till 16ljd av investeringar
i bostadsférsérining och andra insatser kopplade till nyanlénda flyktingar. Samfallt ér
alla mer oroliga fér 2018 och i synnerhet budgeten f6r 2019. Vi som har varit med
lénge ar inte férv@nande. S& har kommundirektérerna ofta upplevt de ekonomiska
prognoserna. Det &r hyggligt OK nu, men det blir mycket vérre framét...

Forvanansvart manga kommundirektorer &r relativt ndjda med hur budgetprocessen fungerar mellan
politisk ledning och forvaltningsledning (fragan: Hur n6jd dr du med hur budgetprocessen fungerar?).
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Den kan vara ldngdragen och omfattande, men upplevs dndd som OK av de flesta. Det finns dock flera,
ofta mycket erfarna, kommundirektdrer som é&r kritiska till den kommunala budgetprocessen i allménhet,
dven om man kan vara ndjd med hur samarbetet med de egna politikerna fungerar. En mycket erfaren
kommundirektor uttalar sig sa har:

”Budgetprocessen dr det mest dysfunktionella vi héller pd med i kommunviérlden. Vi ér alltid i
morgondagen och aldrig i nuet. Lat i stéllet planerna ligga fast under mandatperioden och ligg
fokus pa genomforandet i nuet.

Budgetprocessen skapar en chimir av politiskt bestimmande och ddrmed ett fortroendegap
mellan politik och tjinstemannaorganisation. Den skapar stor frustration for tjanstemannaor-

ganisationen.”

RAPPORTFORFATTARENS KOMMENTAR

Utifrén egen erfarenhet av kommunala budgetprocesser som kommundirektor i tre
kommuner, samt som konsult & m&nga kommuner i ekonomistyrningsfrégor och
dessutom erfarenhet av budgetprocesser i statliga myndigheter och departement
samt i privata féretag ér jag bdjd att instémma i ovanst@ende citat.

Den arliga budgetprocessen konsumerar i de flesta kommunerna véldigt manga arbetstimmar for forvalt-
ningsorganisationen och manga moéten for politiken for att i slutdindan komma fram till ungefdr samma
resursfordelning som tidigare ar. Ofta har den sin grund manga ar tillbaka i tiden da samhéllet och med-
borgarnas behov sag delvis annorlunda ut mot dagens utmaningar. Vara politiker fran alla partier 4r oftast
mycket angeldgna om att bevaka den egna nimndens intressen och dven sma forsok till omfordelningar
kan latt utlosa ramaskri och politiska kriser inom den styrande majoriteten.

Det politiska intresset for budgetprocessen ér stort — enligt min uppfattning oproportionerligt stort i
forhéllande till intresset for bokslut och resultatuppf6ljning. Dvs vad fick vi for pengarna som vi sa hért
stred for ndr det géllde varje krona till var ndimnd? Men sa &r nog den ménskliga naturen. Det &r alltid
lockande att diskutera hur det ska bli i framtiden, men mindre engagerande att utvérdera hur det blev och
ldira av historien. Aven valforskningen visar att det ir svart for regeringspartier att fa beldning for det man
har utréttat, aven om man kan peka pa manga vélfardsbringande reformer, uppatgaende kurvor och god
ekonomisk hushéllning. Det &r ldttare att vinna rdster pa 16ften om framtiden.

En intressant fraga att diskutera borde vara: Hur skulle vi organisera var kommun och fordela de samlade
resurserna om vi borjade med ett tomt blad? Om det inte fanns nagon kommunorganisation och inga
ndmnder? Vilka utmaningar skulle vi prioritera hogst? Min gissning &r att utfallet da skulle bli annorlun-
da mot dagens budgetfoérdelning. Dagens budgetprocesser ger vanligen inte sérskilt stort utrymme for nya
stora och riktigt langsiktiga tankar. Vi sitter hamnar ofta i ett kattrakande om nagra kronor hit eller dit pa
marginalen.

9. KOMMUNDIREKTORERNA AR NOJDA MED

SINA POLITIKER (ELLER SPARKADE...?)

En fréga i undersékningen lyder: Hur néjd ar du med hur samarbetet mellan
politisk ledning och tjanstemannaledning fungerare Svaret ar att m&nga kommun-
direktérer ar mycket néjda eller tamligen néjda med i férsta hand samarbetet med
sin KSO (kommunstyrelseordférande). Ett néra och fértroendefullt samarbete
mellan kommundirektér och KSO samt den évriga politiska ledningen ér avgérande
fér aft b&de de politiska processerna och det exekutiva arbetet i f6rvaltnings-
organisationen ska fungera val.

Den nuvarande kommunallagen reglerar inte arbetsuppgifter och ansvar f6r kommundirektéren. Villkoren
kan se olika ut fran kommun till kommun. En kommundirektdr kan i en kommun vara forvaltningens hog-
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sta tjansteman, dvs. chef 6ver cheferna, medan det inte nédvéandigtvis 4r sé i en annan kommun. Det har
gjorts flera ansatser att ta fram stod och normer for direktdrens arbete, i avsaknad av lagstiftning, dels av
kommundirektorsforeningen, dels av enskilda kommuner.

I Kunskapsbolagets undersdkning framgér att samarbetet mellan kommundirektoren och den politiska
ledningen har blivit mer komplicerat 6ver tid till foljd av oklara majoriteter — ofta dérfor att sverigede-
mokraterna eller andra lokala partier har blivit vigméstare vilket har skapat mer oforutsdgbara utfall i

ndmnder och fullmiktige.

Kommundirektérsrollen dr unikt mangfacetterad och kan utféras pd manga olika sitt i olika kommu-
ner. | forslaget till ny kommunallag som véntas trida i kraft 2018-01-01 foreslas nya bestimmelser om
direktorens grundldggande uppgifter samt att en sdrskild kommundirektorsinstruktion ska faststéllas av
kommunstyrelsen.

Kommunallagsutredningens forslag
”Utredningen om en kommunallag for framtiden” (SOU2015:24 i fortsattningen refererad till som komm-
munallagsutredningen) har foreslagit foljande paragraf i den nya kommunallagen fran 2018-01-01:

”Styrelsen ska utse en direktor. Direktdren ska ha den ledande stéllningen bland personalen
och vara chef for den forvaltning som finns under styrelsen. Styrelsen far besluta att direkto-
ren ska ha en annan bendmning. Direktdren ansvarar for att det finns ett underlag till beslut

i samtliga drenden som styrelsen ska behandla och svarar for att styrelsens beslut verkstills.
Styrelsen ska i en instruktion faststilla hur direktdren ska leda forvaltningen under styrelsen.
Instruktionen ska ocksa faststilla direktorens ovriga forutsittningar”.

Kommunallagsutredningens bakgrundsbeskrivning
kommundirektor - politisk ledning

”I kommunallagen finns inte reglerat forhallandet mellan den politiska ledningen och den
ledande tjanstemannen, vare sig nér det géller roll- eller uppgiftsfordelning. Det kan argumen-
teras for att en avsaknad av reglering kan ses som en fordel i den meningen att lagstiftningen
inte begrinsar utrymmet for lokala 16sningar.

Ur ett medborgarperspektiv framstar det dock som viktigt att det tydligt framgar vad som
ingar i det politiska ledarskapet och vad som ér ett uttryck for det professionella mandatet att
vara den ledande tjdnstemannen. En informell uppgiftsférdelning ar inte transparent framfor
allt inte for de som finns utanfor organisationen. De fortroendevalda, de anstéllda, medlem-
marna och allménheten ska kunna forstd vem som utfor de olika uppgifterna.

Utredningen kan konstatera att goda och stabila arbetsformer kan utvecklas genom en god
personkemi eller som en f6ljd av en lokal oskriven tradition nér det giller uppdelningen av
uppgifter mellan fortroendevalda och den ledande tjanstemannen. Som ndmnts i avsnitt 7.9
visade emellertid ett antal gjorda undersdkningar att omséttningen av kommundirektérer ett ar
efter ett valar uppgétt till 20-25 procent. I en utredning tillfragades de tilltrddande kommun-
direktdrerna om orsaken till att deras foretriddare slutat. Narmare 42 procent uppgav samar-
betsproblem med politiker eller tjanstemén som orsak till att deras foretrddare slutat. Nar de
fortroendevalda fullgor sina fortroendeuppdrag pa heltid innebdr det i manga fall att verk-
samheten blir mer effektiv men det kan ocksé innebéra 6kade samarbetsproblem. Den 6kade
omsittningen av kommun- direktdrer kan ténkas bero pa oklarheter i rollférdelning som i sin
tur leder till konflikter som medfor att den ledande tjanstemannen far sluta.

I den forskningsoversikt utredningen latit gora konstateras att det finns risker med att bygga
forhallandet mellan ledande tjanste- mén och politiker enbart pa personkemi. Det innebér
bréckliga konstruktioner som paverkas starkt av personskiften. Genom att i stéllet basera
relationen pa tydligt diskuterade roller minskar beroendet av enskilda individer, och ddrmed
risken for problem.

Vara grannldnder Finland och Norge har sedan manga ér reglerat den ledande tjénstemannens

roll i sina kommunallagar.”
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Kommmunallagsutredningen har under sitt arbete tagit del av exempel pa instruktioner och uppdrags-
beskrivningar for olika direktdrer. “Utredningen har dock erfarit att sadana instruktioner inte dr vanligt

s

forekommande och att det finns ett visst motstand mot att formalisera ansvarsfordelningen.’

Kommunallagsutredningen hénvisar till en rapport av forskaren Montin (Politik och forvaltning i for-
andring — en forskningsbaserad dversikt) som beskriver att dagens kommuner dr komplexa organisatio-
ner. “Professionell sjdlvstindighet for chefs- och ledarskap betonas i de kommunala organisationerna
samtidigt som en politisk hierarkisering med dominerande kommunalrad gor att den traditionella bilden
av en representativ demokrati med kollektivt politiskt ansvar och med neutrala tjdnstemdn som endast
genomfor det som de fortroendevalda beslutar av manga anses vara tdmligen otidsenlig. Dérutover finns
den vixande omfattningen av privata utforare som utfor kommunal verksamhet. Bilden av den kommu-
nala verksamheten blir dn mer komplex. Denna komplexa organisation ska samordnas, ledas och styras
politiskt och professionellt. Relationen mellan ledande politiker och ledande tjdnstemdn blir ddrmed dn
viktigare”.

Kommunallagsutredningen: “Bristen pa bestimmelser om var grinsen gdr mellan det politiska ansvaret
och de ledande tidinstemdnnens ansvar leder till oklarheter och i vissa fall till konflikter mellan fortroende-
valda och tjidnstemdn om vem som bér ansvaret. En sadan konflikt kan leda till att den ledande tjinste-
mannen far ldmna sitt uppdrag.

Ndr det gdller omsdttningen av kommundirektérer har ett antal undersokningar genomforts. En enkdt
bland landets kommundirektorer genomfordes 2007 av Dagens Samhdlle. Enkdten visade att ndrmare
var femte kommun hade bytt kommundirektér under det forsta aret efter valet 2006. En liknande under-
sokning genomfordes av tidningen Vision (f.d. SKTF-tidningen) 2011. Resultatet visade att ndrmare 25
procent av alla kommuner hade bytt kommundirektor sedan valet 2010.

Cregard och Solli, Goteborgs universitet, har i sin rapport (En spekulation om ledningsformen i kommu-
ner) sammanstdllt nationella enkdter som riktats till kommundirektorerna under dren 1995 till 2010. Den
storsta forklaringen till att manga kommundirektorer slutar har att géra med att samarbetsproblem av
olika slag okar i betydelse. Ddremot minskar betydelsen av forklaringar som dlder och pension, trots att
medeldldern bland kommundirektorer 6kat fran 51 till 56 ar under perioden. Samtidigt har den genom-
snittliga anstdllningstiden som kommundirektor minskat fran 7,1 ar 1995 till 6,2 ar 2010.”

Faktorn samarbetsproblem har dkat fran 30 procent 1995 till 42 procent 2010. Fackforbundet Jusek
genomforde under 2014 en undersdkning tillsammans med kommundirektorsforeningen. Av svaren
framgar att 65 procent av kommundirektorerna som svarat pa enkiten vill se en reglering i kommunal-
lagen kring rollen som ledande tjansteman. Undersokningen visade vidare att 44 procent av de ledande
tjansteménnen har en muntlig dverenskommelse om arbetsfordelning med den politiska ledningen. Bara
en av fem har en skriftlig 6verenskommelse.

Tydliggorande av kommunallagsutredningens forslag

Utredningen anser att det ska finnas en bestimmelse som tydliggor direktdrens grundldggande uppgifter
och som ska vara lika i alla kommuner. Vad som inbegrips i dennes grundlédggande uppgifter ar for det
forsta att hen ska vara chef for den for- valtning som finns under styrelsen. Med forvaltning avses den
tjanstemannaorganisation som enligt fullméktiges reglemente, instruktioner eller styrelsens beslut lyder
under styrelsen. Det dr styrelsen som beslutar om de yttre ramarna for direktdrens chef- skap for sin egen
forvaltning. Utredningen 4r av den uppfattningen att varje kommun och landsting &ven i fortsdttningen
ska fa bestdmma hur dess organisation med ndmnder och forvaltningar ska se ut. I det inbegrips att be-
stimma om direktdren ska vara chef for de andra forvaltningscheferna.

Oavsett vilken organisation kommunen eller landstinget véljer anser utredningen att direktdren ska vara
chef &ver styrelsens forvaltning. I ansvaret som chef for férvaltningen inbegrips att direktdren ansvarar
for att forvaltningen bedrivs 1 enlighet med géllande lagar och foreskrifter. Direktdren bor som chef for
forvaltningen ha ansvaret for personalen, budget m.m. inom forvaltningen.

For det andra ska direktdren ha ansvaret for att samtliga drenden som styrelsen ska behandla ér tillfreds-
stdllande beredda och utredda samt férenliga med géllande lagar och foreskrifter. Det innebér att det dr
direktdren som ansvarar for underlagen till besluten. I detta ligger att direktdren ska se till att underlagen
till besluten dr utformade pé ett sakligt och opartiskt sétt samt baserade pé professionell sakkunskap om
det aktuella omradet. De fortroendevalda ska kunna ha tillit till att underlagen innehéller den information
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som behovs for att kunna fatta ett réttssékert beslut. De ska ocksa kunna lita pa att direktdren i sina un-
derlag har redovisat om det foreligger osékerhet i de ekonomiska kalkylerna och att t.ex. en forsdljning av
verksamhet eller av andra tillgangar &r korrekt vdrderade. Det &r vidare viktigt att det framgar om en fraga
iunderlagen &r rittsligt oséker. Bade den politiska majoriteten och minoriteten ska veta att underlagen till
besluten i drendena till styrelsen dr sakliga och opartiska. Detta giller alla styrelsens drenden, dven sddana
drenden ddr styrelsen bara yttrar sig och som ska vidare till fullméktige for beslut. Styrelsen kan sedan
sjalvklart besluta nagot annat dn det direktoren foreslagit.

Forslaget om att direktoren ansvarar for underlagen till besluten avser endast dennes underlag till styrel-
sen. Forslaget omfattar inte de underlag till beslut som forvaltningscheferna under ndmnderna ldgger fram
for sina nimnder. Utredningen har dvervégt en sddan bestimmelse men stannat vid att endast foresla att
detta ska omfatta direktdrens underlag till beslut. Utredningen ser emellertid positivt pa att denna regel
ocksa tillimpas pa forvaltningschefernas underlag till beslut till sina nimnder.

For det tredje ska direktdren ocksd ansvara for verkstilligheten av beslutade 4renden. Aven detta ska
forstas genomforas i enlighet med géllande lagar och foreskrifter, t.ex. att besluten &r fattade med stod av
delegationsordningar sa att de dr mdjliga att dverklaga.

Utredningen anser vidare att styrelsen i varje kommun bor besluta om en instruktion for direktdren. I
instruktionen anges nirmare vilka uppgifter som ska ges till direktdren.

En instruktion kan vara en trygghet for bade de fortroendevalda och direktdren i deras samarbete. Ut-
redningen forutsitter att arbetet med uppréttandet av instruktionen leder till en dialog och en diskussion
om uppgiftsfordelningen mellan de fortroendevalda och direktoren. Det i sig borde betyda mycket for
samspelet mellan dem. Om det uppstér en konflikt dem emellan kan det vara en fordel for dem bada att
kunna luta sig mot vad som har reglerats i instruktionen.

Syftet med en instruktion &r att den ska aktivt bidra till att skapa ett bra samspel mellan de fortroendeval-
da och direktdren. En tydlig fordelning av uppgifter innebér ocksa normalt en béttre samverkan. Finns det
en instruktion for en sadan fordelning och ett sddant samspel finns det forutsittningar for ett fungerande
samarbete. Det &r alltid ldttare att samarbeta om det &r klargjort vem som gor vad.

Utredningen foreslar darfor att styrelsen ska fatta beslut om en instruktion for direktéren. I instruktio-
nen ska faststéllas hur direktoren ska leda forvaltningen under styrelsen. Det dr da lampligt t.ex. att det
framgar i instruktionen inom vilka ramar denne anstéller personal vid sin forvaltning samt har medarbe-
tar- och 16nesamtal med de anstéllda. I 6vrigt lamnar utredningen inga forslag om vad som méste regleras
i instruktionen utan det far varje styrelse sjdlv besluta om.

Det finns ett antal fragor som enligt utredningen bor beréras i en instruktion. Det bor tydliggéras vem som
gor vad och vem som har ansvaret for att uppgifterna utfors av andra. Utgangspunkten &r att de fortroen-
devalda bestimmer vad som ska goras och tjansteménnen hur det ska goras. For att det i praktiken ska

g4 att avgora ndr det dr beslutsfattande och nér det handlar om rent verkstillande eller rent forberedande
atgirder bor detta tydliggoras i instruktionen. Genom att direktdren &r ytterst ansvarig for beredning av
samtliga drenden till styrelsen bor i en instruktion anges vilken roll denne har vid foredragningar och om
denne vid méten med styrelsen har t.ex. nirvarordtt och yttranderétt. En annan fraga som kan regleras i
instruktionen dr vem som ska ha medarbetarsamtal med direktdren.

Nagot som styrelsen bor 6verviga sarskilt &r om direktoren ska ha en initiativritt, dvs. rétt att lyfta frdgor
till styrelsen. Nér exempelvis politiska majoriteter eller styrande minoriteter spricker &r det viktigt att det
finns ndgon som har ett yttersta ansvar att initiera &renden som &r av bradskande natur for att kommunen
ska fungera. Enligt utredningens mening kan det vara lampligt att ge direktdren en initiativrétt i sddana
situationer. Det bor i sddant fall framga av instruktionen i vilka fragor direktdren har initiativritt.

En fraga som ocksa kan beréras i en instruktion dr om direktdren ska vara chef for de andra forvalt-
ningscheferna. Oavsett hur organisationen ser ut dr det lampligt att i instruktionen fortydliga direktorens
uppdrag och arbetsuppgifter i relation till de andra forvaltningscheferna.

Andra fragor som skulle kunna regleras i instruktionen &r fragan vem som ska halla i kontakterna internt
och externt och i vilka fragor, t.ex. kontakt med lokalt niringsliv och hdgskola. Det kan vara viktigt att
detta preciseras i forvdg da det annars finns en risk att det kan uppsté konflikter om detta.
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Instruktionens roll i forhallande till beslutad delegationsordning
Det forekommer att styrelsen i en delegationsordning anger i vilka drenden direktoren far besluta. I en
instruktion kan tinkas att styrelsen tar upp uppgifter som tangerar dessa drenden. Det kan t.ex. vara att
direktoren ska delta i forhandlingar med en annan part som avslutas med att denne kan fatta beslut om
avtal. I ett sadant fall kan det vara ldmpligt att styrelsen i instruktionen bdde tar upp delegationen och de
ovriga arbetsuppgifterna.

RAPPORTFéRFAT'[_ARENS KOMMENTAR - VEM VILL VARA
KOMMUNDIREKTOR?

Det skulle kanske kunna upplevas som lite férvénande att flertalet kommundirek-
térer ér s& ndjda med samarbetet med den politiska ledningen. Rollférdelningen

ar som framgér ovan inte helt enkel och dessutom i flertalet fall otydligt reglerad.
Rollférdelningen ar betydligt mer komplex én i et féretag mellan styrelseordférande
och vd. Kommunstyrelsens ordférande kan dessutom bytas ut bé&de vid val och
mellan val. Kommundirektéren kan plétsligt t& tigna en ny majoritet med en ny
agenda och med nya idéer om hur rollférdelningen ska vara. Inte séllan lockas
politiken att ge sig in i fjgnstemannaledningens hur-frégor. Inte alltid f&r kommun-
direktéren klara besked frén politiken i de vad-frégor som ska ligga till grund fér
kommundirektérens operativa arbete.

Kanske dr det dnda inte sa konstigt att tillfrigade kommundirektorer, trots sekretess, uttalar sig sa vil om
samarbetet med sina KSO och den &vriga politiska ledningen. De som har varit missndjda har troligen
sjdlva valt att lamna jobbet eller fatt sparken.

Omloppstiden pa kommundirektorer har, som framgar ovan, 6kat ver tid och da sarskilt med motiveringen
”samarbetssvarigheter”. I Sverige &r kommundirektorsrollen dnnu inte lagreglerad (till skillnad fran

vara grannldnder) och den omfattas inte heller av LAS, eftersom rollen betraktas som foretagsledande
stdllning. For den politiska ledningen innebér det att det kan vara relativt enkelt och billigt (jamfort med i
néringslivet) att gora sig av med en kommundirektor som inte upplevs samarbeta pa ritt satt. Kommun-
direktdren sitter 10st och har allt oftare att vélja mellan att gilla laget eller 1dmna.

Kommundirektorens integritet och ovild

En fraga som borde ha behandlats av kommunallagsutredningen &r kommundirektdrens integritet och
ovild i forhallande till den politiska makten. En kommundirektor har enligt kommunallagsutredningen
till uppgift att “ansvara for att samtliga drenden som styrelsen ska behandla dr tillfredsstillande beredda
och utredda samt forenliga med gdllande lagar och foreskrifter. I detta ligger att divektoren ska se till

att underlagen till besluten dr utformade pd ett sakligt och opartiskt sditt samt baserade pd professionell
sakkunskap om det aktuella omradet.

De fortroendevalda ska kunna ha tillit till att underlagen innehdller den information som behovs for att
kunna fatta ett rdttssdkert beslut. De ska ocksa kunna lita pd att divektoren i sina underlag har redovisat
om det foreligger osdkerhet i de ekonomiska kalkylerna och att t.ex. en forsdiljning av verksamhet eller
av andra tillgangar dr korrekt virderade. Det dr vidare viktigt att det framgdr om en frdga i underlagen
dr rattsligt osdker. Bade den politiska majoriteten och minoriteten ska veta att underlagen till besluten i
drendena till styrelsen dr sakliga och opartiska.”

Ovanstaende rollbeskrivning innebér att kommundirektéren maste kunna std emot politiska patryckningar
som hotar saklighet, opartiskhet och réttssakerhet. I praktiken utsétts flertalet kommundirektdrer ofta for
sadana patryckningar av varierande styrka. Ibland initierade fran privata foretag och andra externa aktorer
med kommersiella agendor kanaliserat via politiska foretradare, ibland direkt utifran partipolitiska och
ideologiska agendor.

Kommundirektérer som inte dr tillrdckligt tillmotesgaende kan riskera att fa sparken och snabbt sta

utan forsorjning. Nér sa sker far kommundirektdren ofta ldmna jobbet samma dag. Det skapar tacksam
mediedramaturgi och kommundirektdren far rdkna med att hiingas ut i medierna med de motiv som den
politiska ledningen véljer att torgfora. Oftast samarbetssvarigheter. Det betraktas normalt inte som sérskilt
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meriterande att fa sparken i forhéllande till en fortsatt karridr. Det dr ocksé svart for en sparkad kommun-
direktdr att paverka sitt efterméle dven om t ex skélet “samarbetssvérigheter” fraimst kan handla om

att kommundirektdren har hdvdat att lagar och réttssaker konkurrensneutralitet och likabehandling ska
tilldimpas.

Morkertalet nér det géller olika former av vénskapskorruption &r troligen stort i den kommunala varlden
bade nér det géller upphandlingar och rekryteringar. For det talar de enorma volymerna med totalt drygt
725.000 anstéllda i kommunerna, mer &n 8.000 offentligt registrerade upphandlingar frén 2.227 kommu-
ner och kommunigda organisationer (ordknat oredovisade direktupphandlingar) och med en upphand-
lingsvolym for den samlade offentliga sektorn pa 741 miljarder kr (2013 = en knapp femtedel av BNP).

Kommundirektérens integritet och ovild skulle kunna stirkas genom ett béttre anstéllningsskydd som
gor det svérare och/eller dyrare for den politiska ledningen att sparka kommundirektoren utan saklig
grund. Det skulle t ex kunna ske genom att fragan kan behandlas i ndgon form av &verprévningsndmnd
som Arbetsdomstolen eller liknande eller genom att ett avgangsvederlag pa t ex tva arsloner blir praxis i
anstdllningsavtalen for kommundirektdrer som sparkas utan saklig grund.

En kommundirektorsroll kan i ménga avseenden jaimforas med rollen som generaldirektor, inte minst nér
det giller kraven pa kompetens, integritet och ovild. Regeringen har insett att det &r svért eller omgjligt
att locka kompetenta s6kanden till generaldirektdrsposter om sokforfarandet &r offentligt och har darfor
infort sekretess for uppgifter om sdkanden.

Motsvarande sekretess giller inte for rekrytering av kommundirektdr. Uppgifter om sdkande till kommun-
direktorsjobb betraktas ofta som medialt intressant och &r formellt en offentlig handling. Den som anméler
intresse maste darfor rdkna med att hdngas ut offentligt &ven om hen inte far jobbet, vilket givetvis skapar
fortroendeskada i férhallande till befintlig arbetsgivare. Vilka dr beredda att riskera fortroendet i ett
befintligt toppjobb for att chansa pa att fa ett kommundirektdrsjobb?

Sammanfattningsvis: vem vill vara kommundirektor i en virld dar...
.. jobbet maste sokas offentligt?
.. de politiska majoriteterna upplevs som mer osékra och nyckfulla?
.. politiken upplevs som mer kortsiktig och twitter-styrd?
.. det upplevs som svarare och svarare att folja lagen?
.. kommundirektdrer sparkas allt oftare utan saklig grund?

Fragorna &r stillda, men kan tyvérr inte besvaras inom ramen for denna undersékning. Kunskapsbolaget
avser dock att halla fragorna om kommundirektdrsrollen levande och aterkommer till frdgorna i andra
sammanhang. Kanske blir det ett tema i nésta ars undersdkning; I huvudet pa kommundirektorerna —
2018 ars utmaningar”.

Jan Bjoringe
Undersékningsledare, rapportforfattare och seniorkonsult i Kunskapsbolaget
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FRAGEFORMULAR

1. Vilka ér de 3 viktigaste fragorna for din kommun 2017?

2. Vilka ér de 3 svaraste utmaningarna for dig som kommundirektdr 2017?

3. Hur har du upplevt budgetprocessen for 2017? (10-gradig skala)

4. Hur ndjd &r du med hur budgetprocessen fungerar? (10-gradig skala)

5. Hur ndjd &r du med hur samarbetet mellan politisk ledning och tjanstemannaledning fungerar?
(10-gradig skala)

6. Om du fick finansiering av ytterligare en valfri medarbetare fran t ex staten — vilken kompetens skulle
du dé i forsta hand rekrytera?

7. Nagot ovrigt du skulle vilja tilldgga till denna undersdkning som kommer att ha titeln ’I huvudet pa
kommundirektérerna infér 20177?
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