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Om rapporten

Nio seniorkonsulter fran Kunskapsbolaget har telefonintervjuat ett knappt 60-tal
kommundirektorer om 2018 ars utmaningar. Kunskapsbolaget genomforde
motsvarande undersokning inféor 2017 med samma fragor och da omfattande ett 70-tal
kommundirektorer. Unders6kningen omfattar storre, medelstora och mindre
kommuner med god geografisk spridning 6ver hela landet. Intervjuerna har féljt en
fragemall som redovisas i slutet av rapporten. Undersokningen fangar huvudfragor som
ar representativa for hela kommundirektorskollektivet dven om det inte ar en
totalundersokning. Dartill redovisas enskilda kommentarer och synpunkter som vi har
beddémt vara av intresse som underlag for fordjupade samtal om
kommundirektorsrollen och dess utmaningar.

Kommundirektorerna har garanterats anonymitet och darfor redovisas inte vilka
kommuner som ingdr i undersékningen. Undersokningen ger indikationer pa vilka
utmaningar som kommundirektorerna sliter med, men den gor inte ansprak pa att vara
vetenskapligt validerad i frdga om viktningar av fragor for hela kollektivet.
Undersokningsledare och rapportforfattare ar Jan Bjoringe, som sjalv har en bakgrund
som kommundirektor i tre olika kommuner under 16 ar.

Tack till medverkande kommundirektorer och kollegor

Ett varmt tack till alla kommundirektérer som stdllt sin tid till forfogande for att svara pd
vdra frdgor. Vi hoppas att rapporten kommer att vara av intresse for hela
kommundirektérskollektivet och kanske ocksa for de politiska ledningarna i kommunerna
och i SKL. Ett stort tack ocksa till de dtta kollegor som har genomfért intervjuerna
tillsammans med undertecknad.

Jan Bjoringe
Seniorkonsult
Kunskapsbolaget KLN AB



De svaraste utmaningarna for kommundirektérerna

Samarbetet med politikerna rycker fram som den viktigaste utmaningen for
kommundirektorerna infor valaret 2018. Digitaliseringsfragan ar arets bubblare.
Ekonomi- och infrastrukturutmaningar okar i prioritet medan
kompetensforsorjningen forblir kritisk.

[ undersokningen har kommundirektorerna dppet fatt rangordna "de tre svaraste
utmaningarna for dig som kommundirektor 2018”. Har handlar det alltsa mer om synen
pa den egna rollen dn pa kommunens utmaningar i stort.

Den klart hogst rangordnade fragan for valaret 2018 ar samarbetet mellan politiker och
chefer. Manga har upplevt en mandatperiod med instabila majoritetsforhallanden. Oron
ar stor for att det ska bli dnnu svarare att fa till forutsagbarhet i ekonomistyrning och
hallbar politisk riktning for den kommande mandatperioden.

Fragan om ekonomi i balans har klattrat till platsen som den ndst svaraste utmaningen
for kommundirektorerna. Oron giller budgetarna for 2019 och framover. Manga
expansiva kommuner upplever stora utmaningar med finansiering av ny infrastruktur.

Utrymmet for att driva utvecklings- och férdndringsarbete upplevs av manga som mindre
under valdret jamfort med infor 2017 (fran 1a till 6e plats). Fragan ar dock fortsatt
mycket viktig for flertalet kommundirektorer. Manga funderar mycket kring hur de ska
fa med sig chefer och medarbetare pa den forandringstakt som medborgare och brukare
kraver.

Fragan om bostadsforsorjningen har halkat ner fran tredje platsen 2017 till attonde plats
infor 2018. Det kan tolkas sa att det har blivit fart pa byggandet och att fragan inte
langre ar lika top-of-mind for kommundirektorerna.

De svaraste utmaningarna i kommundirektorsrollen 2018 (2017 ars placeringar inom

parentes )

1. Samarbetet mellan politiker och chefer (5)

2. Ekonomi i balans (4)

3. Infrastrukturfragor (7)

4. Kompetensforsorjning (2)

5. Digitaliseringen (0)

6. Driva utvecklings- och férandringsarbete (1)
7. Integrationen (6)

8. Bostadsforsorjningen (3)

9. Samarbete i regionen (9)

10. Naringslivsutveckling (4)



De viktigaste fragorna for kommunerna 2018

Ekonomin, infrastrukturen och kompetensforsorjningen dr de viktigaste fragorna
for kommunerna som helhet 2018. Integrationsfragan backar fran 2a till 5e plats
medan digitaliseringen blir allt viktigare.

Kommundirektorerna har i undersokningen dppet fatt prioritera de tre viktigaste
fragorna for respektive kommun som helhet under 2018. Infér 2017 var att skapa
forutsdttningar for tillrdckligt bostadsbyggande den i sarklass mest omnamnda fragan
med integrationsfrdgan pa andra plats. Infor 2018 har ekonomin och
infrastruktur/kommunikationer ryckt fram som de viktigaste fragorna. Det finns en
pataglig nervositet for de ekonomiska anspanningarna for 2019 och framat. Det giller
inte minst 6kade finansieringskostnader for utbyggnad av infrastruktur och
kommunikationer.

Kompetensférsorjningen nimns av manga som fortsatt kritisk och den behaller
tredjeplatsen fran forra aret.

Patagligt ar att integrationsfrdgan och att skapa forutsdttningar for 6kat
bostadsbyggande inte langre betraktas som lika heta som forra dret. Manga upplevde da
stor anspanning med bosattningslagen som tvingade kommunerna att skapa bostader at
nyanldanda samtidigt som efterfragan pa nya bostader pa manga hall redan var stor fran
befintliga medborgare. Det dr patagligt att bostadsbyggandet har satt fart och gjort
bostadsforsorjningen upplevs som ndgot mindre kritisk.

Fragan om digitaliseringen av alla kommunala verksamheter har blivit viktigare bade
for kommunen som helhet (fran 8e till 6e plats), for kommundirektérens egna
utmaningar dar fragan forra aret var utanfor listan, men i ar placerar sig pa 5e plats
samt ndr det galler vilken ytterligare kompetens som kommundirektoren skulle vilja
anstalla. Dar intar nu digitaliseringsstrateg forstaplatsen, mot andraplatsen infér 2017.

Kommunens viktigaste fragor infor 2018 (2017 ars placeringar inom parentes)

1. Ekonomin (4)

2. Infrastruktur och kommunikationer (5)
3. Kompetensforsorjningen (3)
4. Skapa forutsattningar for 6kat bostadsbyggande (1)
5. Integrationen (2)
6. Digitaliseringen (8)
7. Befolkningsutvecklingen (tillvaxt/minskning) (7)

8. Skolan (6)

9. Jobbskapande atgarder (9)

10. Trygghet, social oro, ensamkommande flyktingbarn (10)



Vilken kompetens efterfragar kommundirektorerna?

Digitaliseringsstrateg ar den mest saknade kompetensen

Kommundirektorerna har fatt den 6ppna fragan: vilken kompetens skulle du i forsta hand
rekrytera om du fick extern finansiering, t ex frdn staten, for ytterligare en tjinst?

Den i sarklass mest efterfragade kompetensen ar IT-/digitaliseringsstrateg. Den har gatt
fran andraplatsen i forra arets undersokning till att nu ta tatpositionen.
Kommundirektorerna ser stora behov av digitalisering inom i stort sett alla
verksamhetsomraden, men har inte sjdlva kompetensen att prioritera och att berdkna
"return on investment” pa de stora investeringar det ar fraga om. Det géller bade
utbildning for att starka medarbetarnas digitaliseringskompetens och investeringar i
programvaror for verksamhetsutveckling.

Utmaningarna i implementeringen av GDPR namns av manga kommundirektorer. GDPR
(General Data Protection Regulation) ar ett EU-direktiv i syfte att starka skyddet for
fysiska personer vid behandling av personuppgifter (ersatter Personuppgiftslagen,
PUL). Inféorandet av GDPR kraver en omfattande genomgang av alla personregister som
finns inom kommunerna. Arbetet pAminner om genomgangen av alla IT-system infor
milleniumskiftet da det befarades at manga system skulle krascha vid 6vergang till
2000.

Det finns en stark upplevelse av att medborgarna/brukarna/kunderna efterfragar
digital service som &r tillgdnglig dygnet runt samtidigt som flertalet kommundirektorer
tror pa mojligheterna till effektivisering och forbattrad kvalitetssakring genom
digitalisering.

Experter inom samhdllsplanering/exploatering var den mest efterfragade kompetensen
infér 2017 och aterfinns nu pé fjarde plats. Annu ett uttryck for att trycket pa
bostadsforsorjning/exploatering nu upplevs som lagre an for ett ar sedan.

Kompetens inom sdkerhet/beredskap/civilférsvar ar en bubblare pa arets lista. En
orsak kan vara debatten om hot mot demokratin och mot rattvisa val. Under det gangna
aret har otillborlig valpaverkan och desinformation blivit dokumenterade inslag i val
som har genomforts i var omvarld. En annan orsak kan vara den uppmarksamhet som
gangkriminalitet och skjutningar har fatt under aret. Kommundirektoren ar normalt den
hogst ansvariga tjanstepersonen for den krisledningsorganisation som ska trada i kraft
vid sarskilda handelser och katastrofer. Kommundirektdrerna kdanner ett stort ansvar
for kommunens sdkerhetsarbete.



Vilken kompetens skulle du i forsta hand rekrytera om du fick finansiering? 2018
(2017 ars placeringar inom parentes)

Strateg IT/digitalisering (2)

Strategisk verksamhetsutveckling (4)
Kvalitetstrateg (9)
Samhallsplanering/exploatering (1)
Kvalificerad utredare (3)

HR-strateg (14)
Sakerhet/beredskap/civilforsvar (-)
Statsbidragshandlaggare (-)

9. Naringslivsstrateg (-)

10. Strateg/verksamhetscontroller (13)

11. Fastighetschef (19)

12. Omvarldsbevakare/samhallsstrateg (4)

13. Strateg social hallbarhet, integration, arbete (7)
14. Samordningsstrateg forvaltningar/externa intressenter (18)
15. Strateg regionsamarbete (-)

16. Chefsassistent (-)

17. Administrativ chef (-)

18. Valfardsstrateg (-)

19. Varumarkesexpert (-)

20. Lagledare (-)
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Budgetprocessen

Budgetprocessen for 2018 har varit ungefar som vanligt

Pa fragan Hur har du upplevt budgetprocessen fér 20187 svarar knappt 60 procent
ungefdr som vanligt. Drygt 20 procent anser att den har varit svdrare dn vanligt och
knappt 20 procent enklare dn vanligt. Flertalet kommuner har haft relativt god ekonomi
infor 2018, men i stort sett samtliga intervjuade kommundirektorer tror att det kommer
att bli svarare infér 2019 och 2020.

Flertalet ir relativt néjda med hur budgetprocessen fungerar, men ocksa:
- for lite omvdrldsinput till budgetprocessen. Politikerna hdnger inte med i snabba
omvdrldsfordndringarna. Blir mest upprdkning av férra drets budget.

Pa fragan Hur ndjd dr du med hur budgetprocessen fungerar? svarar 2 /3 med betygen 7-9
pa en 10-gradig skala. 1/3 anger vardena 2-6.

Citat:
Budgetprocessen dr for statisk. Skulle behova utvecklas for att driva fordndring i enlighet
med den nya visionen och de nya strategierna.

Nu tas budgeten i november och férvaltningarna far sina budgetar i februari. Det skapar
backlog i verksamheten. Det hénder inte sd mycket mellan juni och november sd budgeten
skulle kunna tas i juni i stdllet for att skapa framférhdllning. Nu dr dskandena 3 gdnger sd
stora som medlen.

Det mdrktes i budgetarbetet att 2018 dr ett valdr. Politikerna tar ogdrna tuffa beslut.
Det blir svdrare budgetprocess for 2019-2020. Som liten kommun dr vi sd otroligt
beroende av statsbidragen, men vet inte vad som kommer att hédnda. Kostnaderna for

Idrarlyftet dr en sddan frdga.

Svdart att fa inkluderande av politikerna i budgetprocessen.



Samarbetet med politikerna

Kommundirektorerna ar dven i ar néjda med samarbetet med politikerna
(eller sparkade?)

Pa fragan Hur ndjd dr du med hur samarbetet mellan politisk ledning och
forvaltningsledning svarar flertalet, ca 70 procent, med en 8a eller 9a pa en 10-gradig
skala. Ca 30 % fordelar sig pa betygen 5-7. Svaren for 2018 fordelar sig ungefar som
svaren fran foregdende ar.

Flera av de kommundirektorer som ger lagre betyg motiverar det med att samarbetet
visserligen fungerar bra mellan kommundirektoéren och kommunstyrelsens ledning,
men ibland samre mellan forvaltningschefer och naimndsordféranden.

Omsattningen pa kommundirektorer ar stor. De som formar ha ett ndra samarbete med
den politiska ledningen blir kvar och ger ett relativt hogt betyg for samarbetet med
politiken. Sannolikt skulle resultatet bli annorlunda om vi t ex hade fragat samtliga som
har varit kommundirektorer de senaste 5-10 aren, varav manga lamnat jobbet pa eget
initiativ eller dartill uppmanade av den politiska ledningen.

Kommundirektérsrollen regleras - dntligen!

Den 1 januari 2018 tradde den nya kommunallagen i kraft. Mdnga kommundirektorer
valkomnar att kommundirektorsrollen dntligen regleras och ser fram mot dialog med
kommunstyrelsen om utformning av kommundirektorsinstruktionen. Det géller inte
minst vid eventuella forandringar av kommunstyret efter hostens val.

Den nya kommunallagen anger att styrelsen (kommunstyrelsen respektive
landstingsstyrelsen) ska utse en kommun-/landstingsdirektor. Direktoren ska ha den
ledande stillningen bland personalen och vara chef for den férvaltning som finns under
styrelsen. Direktoren ansvarar for att det finns ett underlag till beslut i samtliga drenden
som styrelsen ska behandla och svarar for att styrelsens beslut verkstalls. Styrelsen ska i
en instruktion faststalla hur direktoren ska leda forvaltningen under styrelsen samt
direktorens ovriga uppgifter. Vilka fragor som direktdren ska ansvara for kan variera
mellan kommuner och landsting. Detta dr ndgot som far avgoras lokalt. Lagen
forutsatter en dialog mellan styrelsen och direktéren om utformningen av instruktionen.
Kommuner och landsting kan om man sa énskar anvdanda andra titlar &n kommun-
respektive landstingsdirektor, men ansvaret forblir detsamma i egenskap av hogsta
tjansteperson.

Rapportforfattarens kommentar:

Sjalv med 16 ars bakgrund som kommundirektor "utan instruktion” i 3 kommuner
tillhor jag dom som valkomnar regleringen av kommundirektdrsrollen i den nya
kommunallagen. Det dr en fraga som har stotts och blotts i Kommundirektorsforeningen
genom aren, inte minst mot bakgrund att motsvarande roller har varit lagreglerade i
vara nordiska grannlander.



Kommundirektérens mandat ar i praktiken valdigt olika i landets 290 kommuner.
Endast en av fem kommundirektorer har haft ndgot mer dn en muntlig
overenskommelse om ansvar och befogenheter. I ndgon kommun har
kommundirektdren styrt och stillt 6ver det mesta, t ex har kommundirektdren i
praktiken haft makten 6ver utformningen av majoritetens budget samtidigt som det inte
har funnits ndgot budgetalternativ fran oppositionen. I andra kommuner har
kommundirektdren en mycket svag roll och den politiska ledningen bestimmer vilka
tjansteskrivelser som ska fram och inte. | manga kommuner har kommundirektorer akt
ut nar de har havdat lagar, regler och i 6vrigt férvaltningsorganisationens professionella
integritet i forhadllande till den politiska makten. Det brukar kallas "samarbetsproblem”
och det ar en faktor som har 6kat 6ver tid som forklaring till att kommundirektorer far
lamna jobbet.

Fragor som kan tydliggoéras i en instruktion féor kommundirektoren ar vem som gor vad
och vem som har ansvaret for att uppgifterna utfors av andra. Utgangspunkten ar att de
fortroendevalda bestimmer vad som ska goras och tjanstemannen hur det ska goras.
For att det i praktiken ska ga att avgora nar det ar fraga om politikens beslutsfattande
och nédr det handlar om kommundirektorens verkstillande eller forberedande arbete
bor grundreglerna kring politikens "vad-fragor” och kommundirektérens "hur-fragor”
tydliggoras i instruktionen. Genom att direktdren ar ytterst ansvarig for beredning av
samtliga drenden till styrelsen bor instruktionen ange vilken roll denne har vid
foredragningar och om denne vid moéten med styrelsen har t.ex. narvaroratt och
yttranderatt. En annan fraga som kan regleras i instruktionen ar vem som ska ha
medarbetarsamtal med direktoren.

Samarbetet mellan kommunerna

Mer samverkan efterfragas mellan kommunerna

Citat:
Glada dt avtalssamverkan som kommer 2018 efter riksdagsbeslut.

Hoppas mycket pa avtalssamverkan som kan ersdtta de jittetréga kommunalférbunden
och gemensamma ndmnder.

Ser fram mot att det kommer att bli ldttare med samverkan mellan kommuner.
Stort behov av lokal samverkan mellan kommuner.

Ndr storregionerna inte blev av sd dterstdr dndd problemen. Vi mdste jobba tillsammans,
losa kommunikationer mellan kommuner och samverka i miljéfrdgor.

Stort behov av dnnu mer samverkan mellan kommun och landsting.

Den politiska processen i landstinget har havererat, vilket tyvdrr pdverkar kommunerna.



Bakgrund
Kommunsammanslagningarna under 1950- och 1970-talen minskade antalet

kommuner fran 3000 till 278. Darefter har en del kommuner ater delats sa att antalet
idag uppgar till 290.

Behovet av kommunal samverkan drivs delvis av svarigheterna for sma kommuner att
rekrytera och finansiera specialistkompetens inom olika omraden. En liten kommun pa
ca 5.000 invanare har normalt ett hundratal olika befattningar, medan en storre
kommun med 50.000 invanare kan ha 500-600 olika befattningar och diarmed djupare
specialistkompetens.

Mojligheterna att inrdatta kommunalférbund fér samverkan mellan kommuner har
funnits sedan 1919. Antalet kommunalférbund har minskat fran ca 270 1942 till drygt
100 idag. Kommunalférbund ar i antalsordning vanligast for raddningstjanst,
utbildning, milj6 och bygg, vatten och avlopp, regional utveckling, kollektivtrafik och
institutionsvard. Ar 2012 var ocksa 14 flersaksférbund.

Mojligheten att inratta vissa gemensamma namnder mellan kommuner inférdes 1998.
2012 fanns ett drygt 100-tal gemensamma namnder. Gemensam namnd ar i
antalsordning vanligast for miljé och bygg, 1oner och administration, IT,
overformyndare, hjalpmedel, annan socialtjanst, utbildning och raddningstjanst.

En annan samverkansform dr samagda interkommunala bolag som i dagslaget uppgar
till ett hundratal.

Avtalssamverkan

[ ett delbetdankande fran kommunutredningen (SOU 2017:77) foreslogs en ny
lagstiftning om generell ratt till avtalssamverkan mellan kommuner. Flera
kommundirektorer vialkomnar forslaget och ser nya mojligheter i samverkan mellan
kommuner. SKL har i sitt remissyttrande i allt vasentligt tillstyrkt forslagen.

Utredningen konstaterar att ett generellt undantag fran lokaliseringsprincipen behovs
for att kommuner och landsting ska kunna samverka pa avtalsrattslig grund kring sina
uppgifter. SKL delar utredningens bedomning och framhaller att det i remissutfallet 6ver
kommunallagsutredningens star helt klart att en majoritet av kommuner, landsting och
regioner ser behov av att kunna samverka genom avtal. Fran kommunaldemokratisk
utgangspunkt konstaterar SKL ocksa att en enkel form for avtalssamverkan utan
inskrankningar ar ett viktigt verktyg for att sakra tillgang till sddant specialkunnande
som ar nodvandigt for att uppratthalla kvalitet och service i alla delar av landet.

Utredningen konstaterar att det i speciallagstiftning finns viss reglering som mojliggor
avtalssamverkan redan idag. Sa ar fallet bl.a. nar det géller lag om stéd och service till
vissa funktionshindrade, lagen om vissa kommunala befogenheter, miljobalken,
alkohollagen, tobakslagen, lagen om samhallsorientering for vissa nyanlanda
invandrare, lagen om foder och animaliska produkter, lagen om kontroll av skyddade
beteckningar pa jordbruksprodukter och livsmedel, plan- och bygglagen, lagen om



brandfarliga och explosiva varor, lagen om kontroll av ekologisk produktion och lagen
om sprangamnesprekursorer. Dessa bestammelser har tillkommit vid olika tillfdllen och
ar inte alltid samstammiga, vilket ibland gér dem svara att hantera.

[ delbetdankandet foreslas vidare att det blir mojligt for en kommun eller ett landsting att
delegera beslutanderiatt till anstéllda i en annan kommun inom ramen for ett avtal om
samverkan (extern delegering). Enligt forslaget ska kommunallagens mojligheter och
begransningar for delegering av beslutanderatt i den egna kommunen gélla pa samma
satt nar beslutanderatt delegeras till en anstélld i en annan kommun.

SKL konstaterar att I6sningen innehaller kommunaldemokratiska fordelar; det poli-
tiska ansvaret for beslutsfattandet stannar i respektive kommun samtidigt som den
sakkunskap som behovs for beslutsfattande kan goras tillganglig inom ramen for av-
talssamverkan. Fler kommuner kan fa tillgang till specialiserade handlaggare samtidigt
som utrymmet att erbjuda specialiserade handlaggare heltidsanstéllning inom sina
respektive specialomrdden 6kar. Okade méjligheter till avtalssamverkan kan dirmed
starka mojligheterna att halla hog kvalitet i verksamhet och beslutsunderlag.

Rapportforfattarens kommentar

Umearegionen som forebild for avtalssamverkan

Under mina 15 ar som stadsdirektor/kulturhuvudstadsdirektor utvecklades en néara
avtalssamverkan inom Umedregionens sex kommuner (Umead, Vannas, Nordmaling,
Bjurholm, Vindeln, Robertsfors. Numera ingér dven Ornskoéldsvik i Umedregionens
samarbete). Det borjade med att vi skapade ett gemensamt ett gemensamt lanekort sa
att alla medborgare i Umedregionen fick tillgang till utbudet fran alla bibliotek.
Tillsammans investerade i ett bibliotekssystem i absolut framkant med uppskattade
tjdnster pa natet. Plotsligt fick Bjurholms 2.500 invanare tillgang till Umeas rika
bokutbud. Bocker kunde lanas och lamnas pa alla bibliotek i regionen.

Framgangen med biblioteken foljdes av en 1ang rad vinna-vinna-samarbeten.
Gymnasieintagningen samordnades och kontoret lokaliserat till Vindeln, som saknar
eget gymnasium. En ny telefonvaxel i teknologisk framkant upphandlades gemensamt
for alla sex kommuner och fick placering i den minsta kommunen, Bjurholm. Pa det
samarbetet sparade bara Umea mer an 10 mkr/ar. Turistbyrderna samordnades under
den gemensamma destinationen Umedregionen. Det gav alla kommuner en hogklassig
aret-runt-oppen service for besoksnaringen.

Ett gemensamt avtal skrevs med migrationsverket for flyktingmottagning for att kunna
arbeta med hela regionens arbetsmarknad och mdjligheter i 6vrigt. Samarbete skapades
kring 6verformyndarverksamheten vilket innebar att alla kommuner kunde dela pa
Umeas expertkompetens inom omradet. Motsvarande gjordes inom
miljoinspektionsomradet. Loneadministrationen samordnades vilket effektiviserade
loneutbetalningarna till alla medarbetare i regionen. Nagra av kommunerna
samordnade raddningstjansten. Systematiskt gick vi igenom verksamhetsomrade for
verksamhetsomrade for att hitta samordningsférdelar. Genomgdende kunde kvaliteten



hojas och kostnaderna siankas genom samarbetet. De mindre kommunerna fick i manga
fall tillgang till expertkompetens som de annars inte hade kunnat rekrytera.

Samarbetet organiserades av kommundirektorerna, som tillsatte arbetsgrupper
bestadende av sakkunniga tjanstepersoner inom i stort sett alla verksamhetsomraden i
de sex kommunerna. Nar arbetsgruppen var éverens om vad som med fordel kunde
samordnas gjordes ett avtal om innehadll och kostnadsférdelning. Avtalet gick till
Regionradet som bestod av kommunalrdden (bade majoritet och opposition) i de sex
kommunerna.

Alla beslut i Regionrddet fattades i konsensus mellan alla majoritets- och
oppositionsforetradare. Darefter formaliserades avtalen genom beslut i respektive
kommunstyrelse eller berérda ndmnder. Eftersom Regionrddet inte ar ett
kommunalférbund eller annan juridisk person saknade kommundirektérsgruppen och
Regionradet formell kompetens att sjdlva besluta, varfor besluten formaliserades pa
vanligt sitt i varje kommun. Det hela fungerade mycket obyradkratiskt och med hjalp av
en enda tjansteperson for samordning av kommundirektorsgrupp och Regionrad.

Manga ganger fick vi vara mycket kreativa for att hitta juridiskt korrekta l6sningar pa
samarbetet eftersom denna form av avtalssamverkan mellan kommuner inte har varit
erkand av lagstiftningen. Férhoppningsvis kommer den féreslagna nya lagstiftningen
att underlatta liknande avtalssamverkan i framtiden. Det ar i alla fall vad manga
kommundirektorer hoppas.

Helhetssyn och utvecklingskraft

Svdrt med helhetssyn och samlad utvecklingskraft.
Budgetprocessen Ildgger delvis tid pd fel fragor. Svdrt fér politikerna att prioritera.

Manga kommundirektorer efterlyser mer helhetssyn och langsiktighet fran politiken.
Den generella dsikten ar att politiken blir mer och mer kortsiktig och att de riktigt langa
perspektiven saknas. Det innebar en rad suboptimeringar - for stor andel av
skattepengarna investeras i projekt som saknar koppling till l1angsiktiga visioner och
strategier.



Sjalvbilden och kompetensférsorjningen

Vi behéver fd en annan sjdlvbild hos offentliganstdllda. Vi behéver ett mer positivt
vdrdesdttande, stérre sjdlvkdnsla.

Flertalet kommundirektérer ar djupt oroade 6ver kompetensforsorjningen. Kommuner

ar kunskapsforetag med upp till 600 olika befattningar, varav manga med krav pa
expertkompetens.

Rapportforfattarens kommentar

Kommunerna har en potential att bli valdigt spidnnande arbetsplatser. Det ar svart - for
att inte sdga omoijligt - att finna andra féretag och organisationer som sammantaget har
sa viktiga missioner och sa stor betydelse for manniskors valfard.

Ndgon kommundirektor uttrycker i undersokningen behovet av att rekrytera en
varumarkesexpert. Troligen avses i detta sammanhang nagon som kan profilera
kommunen gentemot naringslivsetableringar och inflyttning. Enligt min mening laggs
det alldeles for lite vikt vid kommunens image som arbetsgivare och karridarcoach.
Kommuner dr mycket stora organisationer - dven i sma kommuner. Mojligheterna till
utveckling och karridr ar potentiellt stora. Valfarden ar helt beroende av att
kommunerna lyckas locka till sig ratt kompetens for att utveckla verksamheterna.

Integrationen

Migrationsverket skiter i hur vi lyckas med integrationen bara dom blir av med sina
problem.

Tydligare riktlinjer énskas frdn staten ndr det gdller integrationsarbetet.

Integrationsfragan har svalnat betydligt som top-of-mind for kommundirektorerna
sedan den forra undersokningen infoér 2017. Fortsatt kanner kommundirektorerna stort
ansvar for att integrationen ska lyckas pa riktigt och inte resultera i arbetsloshet och
utanforskap. Frustrationen ar fortsatt stor 6ver samspelet, eller bristen pa samspel, med
statens resurser.



Statens klafingrighet

Kommundirektorerna kinner fortsatt stor frustration éver statens Kklafingrighet i
de kommunala verksamheterna

Vi har som avslutning av intervjuerna stallt den helt 6ppna fragan: “Ndgot ovrigt du
skulle vilja tilldgga till denna undersékning som har titeln "I huvudet pd
kommundirektérerna — 2017 drs utmaningar”?

Manga av de spontana svaren pa denna fraga har handlat om frustrationen 6ver det som
upplevs som statens klafingrighet i den kommunala verksamheten. Har ar exempel pa
Oppna svar som beror statens roll i forhallande till kommunerna:

- Statsbidragen skapar osdkerhet kring hur stor budget man har.

- Mindre toppstyrning frdn staten onskas.

- De riktade statsbidragen mdste bli firre.

- Staten skjuter 6ver kostnader pd kommunerna.

- Staten mot kommunerna dr ett Svarte Petterspel.

- Sista dret har visat hur duktiga kommunerna dr jimfért med staten. Viktigt med
sjdlvstyret.

- Problematiskt med alla riktade statsbidrag och projektpengar. Ldttare om vi fick mer
pengar direkt dn att hdlla pd att séka, rekvirera och redovisa.

- Ersdtt specialdestinerade statsbidrag med generella bidrag som ger ldngsiktigt
overblickbara spelregler for kommunerna.

- De statliga bidragen mdste minska - férdela pengarna direkt till kommunerna i stdllet.

- Vivet sd lite om statsbidragen fér 2019 och 2020. Smd kommuner dr otroligt beroende.

Rapportforfattarens kommentarer till “statens klafingrighet”

Staten hade 2016 utfardat mer dn 120 riktade statsbidrag som kommundirektérerna
upplever som administrativt mycket betungande och besvarande i manga avseenden.

Fragorna om den formella ansvarsférdelningen mellan staten och kommunerna samt
om dialoger, processer och beslutsfattande inom den gemensamma offentliga sektorn
vacker fortsatt frustration. Kommundirektérerna kdnner ett stort operativt ansvar som
ibland paras med vanmakt 6ver bristande resurser och kommunalt mandat.



De svenska kommunerna har internationellt sett ett unikt starkt mandat nar det galler
de flesta fragor som ar viktiga for medborgarna/valjarna. Det giller barnomsorg, skola
och vuxenutbildning. Vard och omsorg om dldre och andra behdévande.
Bostadsbyggande och samhallsplanering mm. De svenska kommunerna ager ratt att
sjdlva beskatta sina medborgare och svarar totalt sett for en mycket stor andel av de
offentliga resurserna.

Kommunerna har helt enkelt valdigt mycket makt 6ver det som ar viktigt for valjarna.
Riksdag och regering (staten) befinner sig langt fran manniskors vardag och har en
mycket begransad verktygslada som i stort sett bestar av att stifta lagar, ge bidrag samt
att sdnka och hoja skatter. Efter att sjalv ha arbetat tre ar i statsministerns kansli och
dessutom suttit i riksdagen en kort tid vet jag hur svart det ar att forma nationell politik
av betydelse for vdljarnas vardag utan att klampa in pd kommunernas arena.

Riktade statsbidrag till godhjartade andamal i kommunerna blir ett satt for riksdag och
regering att gora sig relevanta och populdra for viljarna. 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 nastan hela ansvaret for
skolans resultat, liksom for lararnas loner och arbetsvillkor. Det ar inte l1att for vara
rikspolitiker att halla fingrarna borta fran riktade statsbidrag till behjartansvarda
andamal....

Omvirlden, kraven pa ledarskap och hoten mot rittvisa val

Manga av de spontana svaren pé den helt 6ppna fragan “Ndgot du vill tilligga? " har liksom
forra aret handlat om omvirldsfordndringar och de nya kraven pa ledarskap. Nytt dr oron for
otillborlig paverkan pd kommunvalet 2018. Rapporterna har det senaste dret duggat tatt nar
det géller otillborlig paverkan och desinformation infor de val som har genomforts i
omvirlden.

Rapportforfattarens kommentarer till "lomvarld och ledarskap”

Manga kommundirektorer vittnar om att jobbet har blivit avsevart mycket svarare i
kommuner som saknar stabila majoriteter. Ofta beror det pa att Sverigedemokraterna
har fatt en vdgmastarroll. Det racker inte langre att som kommundirektor ha ett
fortroendefullt samarbete med sin kommunstyrelseordférande. Det galler att navigera
en politisk karta som har blivit mycket mer komplex.

Flera funderar 6ver hur de krafter vi ser i omvarlden med exempel som Brexit och valet
av Trump som president i USA kommer att paverka de svenska kommunerna. Vad
hdander om de etablerade partierna inte kan uppratthalla forankring och fértroende?
Vad hiander om det blir annu svarare att rekrytera kunniga, engagerade och altruistiskt
drivna politiker till namnder och fullmaktige?



Manga kommundirektérer som har varit med ett tag upplever att politiken har blivit
mer kortsiktig och mer "Twitter-anpassad”. | kommuner med oklara majoriteteter ar det
inte ovanligt att den politiska debatten fors mer i medier dn i namnder och fullmaktige.

Samtidigt sker en utarmning av de samlande mediernas resurser och kompetens nar det
galler att folja och kritiskt granska den kommunala demokratin pa ett allsidigt satt.
Kontinuerlig mediebevakning och granskning saknas helti ett 60-tal kommuner. Allt
farre medborgare prenumererar 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.

Manga kommundirektorer vittnar samtidigt om att det har blivit lattare och lattare att fa
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 hamtar samtidigt sina
nyheter fran Facebook och andra fragmentiserade sociala medier dar det ar svart att
skilja pa fakta och desinformation.

Nar det géller otillborlig paverkan pa allmanna val ar det goda att fragan
uppmadrksammas allt mer, vilket skapar forutsattningar for 6kad medvetenhet och
atgarder for att forsvara fria och rattvisa val. Det onda ar att metoderna for
desinformation och smygande otillborlig paverkan blir allt mer effektiva.

Kommundirektorerna bekymrar sig med ratta 6ver demokratins fundamenta. Det ar

fragor som behdver fortsatt stor uppmarksamhet, analys och diskussion bade pa politisk
och professionell niva.

Moget ledarskap i en orolig tid

Flera kommundirektorer lyfter liksom férra aret spontant fram fragor kring ledarskapet
i kommunerna. Det giller saval det politiska, som det professionella. Flertalet
kommundirektorer ar n6jda med samarbetet med den styrande politiska majoriteten.
Ett ndra samarbete och en tydlig ansvarsférdelning mellan kommunstyrelsens
ordférande (KSO) och kommundirektdren ar oftast avgérande for en val fungerande
kommunorganisation.

Vanligtvis bygger ansvarsfordelningen pa att politiken i huvudsak ansvarar for VAD-
fragorna och kommundirektoren och forvaltningscheferna for HUR-fragorna. Vad som
ska goras, vilka mal och resultat som ska uppnas tillhor politiken. Hur arbetet operativt
ska organiseras for att nd malen tillhor den professionella organisationen. Bara med en
sadan tydlig ansvarsfordelning kan kommundirektoren stillas till ansvar och utvarderas
for sitt jobb.

Teoretiskt stiller de flesta upp pa en sadan ansvarsfordelning. I praktiken ar det dock
vanligt att politiker lockas att ha manga synpunkter pa och till och med fattar formella
beslut om hur saker ska organiseras och utféras. Omvant ar det inte heller helt ovanligt
att kommundirektorer/forvaltningschefer ar behjalpliga med att formulera mal av



politisk karaktédr i t ex budgetprocessen eller vid framtagande av policyprogram foér
olika omraden.

Manga kommundirektorer skulle dock uppskatta om den politiska ledningen var dnnu
tydligare i att uttrycka utvarderingsbara politiska mal och vaga tydliga prioriteringar av
begransade budgetresurser. Men det ar svart och kraver ett moget, erfaret och skickligt
ledarskap. I en flerparti-majoritet dar ordférandeposterna fordelas mellan partierna
utifran olika intressen ar det svart for KSO att 6ppet nedprioritera vissa
verksamhetsomraden i budgetarbetet. Alla vill kunna sdga att just deras omrade har
prioriterats.

Det ar ingen tvekan om att bade traditionella och sociala medier gynnar politiker som ar
skickliga pa uppmarksamhetsfangande one-liners som ger tacksamma rubriker och
manga 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 dar det politiska ledarskapet blir mer
kortsiktigt och utspelsinriktat. Kommunal planering av nya socialt hallbara
bostadsomraden/stadsdelar, infrastruktur och kommunikationer ar bade komplext
mycket langsiktig. Kommundirektorerna efterlyser ett politiskt ledarskap som matchar
detta svara uppdrag. Ett ledarskap som ar moget, framsynt och samlande.



