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1 Inledning

SmaKom och konsultféretaget Public Partner delar bilden av att kommundirektorsrollen® &r
viktig for att kommunerna ska klara av att ge den valfard och service som de ansvarar for.
Vilka férutsattningar kommundirektdrerna far och hur de tillsammans med sin
uppdragsgivare utvecklar roller och hur man som kommundirektor klarar av att utvecklas i
rollen &r avgdrande fér en kommuns utveckling och formaga att méta nutida och framtida
utmaningar.

1.1 Bakgrund och metod

SmaKom ar en partipolitiskt oberoende ideell forening for de, till invanarantalet, mindre
kommunerna i Sverige. Féreningens syfte ar att synliggéra och lyfta fram de sma
kommunernas aktuella och framtida utmaningar for riksdag, regering, myndigheter och
Ovriga beslutsfattare. SmakKom har 74 sma kommuner som medlemmar varav ingen har fler
an 13 500 invanare 2024.

Public Partner ar ett managementkonsultféretag som fokuserar pa politiskt styrda
organisationer, med tonvikt p4A kommuner. Foéretaget arbetar framst med att utveckla
kommunledningars férmaga att styra och leda med bland annat genomlysningar och
utredningar, process- och férandringsledning, samt med ledarskap och ledningsgrupps-
utveckling. Féretaget genomfér uppdrag i ca 70 kommuner per ar. Public Partner har
tidigare tagit fram en rapport om kommundirektérens arbetsmiljé som presenterades pa
kommundirektérsféreningens mote hosten 2023.

SmaKom och Public Partner férenas i en 6nskan att satta fokus pa kommundirektorsrollen i
befolkningsmassigt mindre kommuner eftersom forutsattningarna att verka i en sadan
kommun staller unika krav pa rollen. Att verka som kommundirektor &r ocksa att axla rollen
som ledare i en demokratisk struktur av 290 kommuner. Att méta medborgares behov av
offentlig service i befolkningsmassigt mindre kommuner kan vara en utmanande miljéo som
fortjanar att belysas och lyftas fram.

Mot bakgrund av detta har SmaKom och Public Partner gemensamt genomfort en
enkatunderstkning hos SmaKoms medlemmar. Bland de som har svarat pa enkaten har ett
antal kommundirektorer intervjuats av konsulter pa Public Partner for att bidra till en djupare
forstaelse for rollen som kommundirektor i en mindre kommun.

Féljande fragor ingick i enkaten:

1. Hur bedémer du dina férutsattningar att verka i rollen som kommundirektor?

2. Vilka ar de framsta utmaningarna du méter i din roll som kommundirektoér?

3. Vilka ar dina framsta behov som du behdver utveckla i din roll som
kommundirektor?

4. Vilka ar de viktigaste I6sningarna for att forbattra forutsattningarna for att din
kommun ska klara sitt uppdrag?

5. Vilka ar de viktigaste férdelarna med att vara kommundirektér i en mindre kommun?

" Begreppet kommunchef likstélls med begreppet kommundirektor i den har materialet.
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Samtliga fragor innehdll svarsalternativ och méjlighet till ytterligare fritextkommentarer.
Svarsalternativen framgar i redovisningen i avsnitt 2.

Public Partner genomforde 2023 en undersdkning rorande kommundirektorers arbetsmiljé
och har under 2024 aven genomfort en undersékning om hur mellankommunal samverkan
paverkar kommundirektorsrollen. | vissa fall lyfter vi in erfarenheter fran dessa och hanvisar
till de rapporter som tagits fram.

1.2 Syfte, mal och disposition

Det har diskussionsunderlaget sammanfattar resultaten fran genomférd enkatundersokning,
intervjuer samt Public Partners erfarenheter fran konsultstdd gentemot kommunledningar
runt om i Sverige under de senaste 14 aren. Syftet med materialet vara inspel for att lyfta
upp och starka kommundirektorsrollen i mindre kommuner. SmaKom kan gora detta genom
lobbying och intressebevakning, medan Public Partner kan anvanda den for att férmedla
kunskap till sdval kommundirektérer som politiska foretradare i de kommuner och regioner
som foretaget arbetar i.

Materialet kretsar kring de fragor som har stéllts i enkaten och i de férdjupande intervjuerna
och avslutas med en sammanfattande analys och ett antal forslag.

2 Rollen som kommundirektor i mindre
kommuner

Resultaten och redovisningarna nedan utgar fran enkaten, inklusive de frisvar som angavs
dar, och de férdjupande intervjuerna.

21 Forutsattningar att verka i rollen

Kommundirektorerna fick svara pa fragan Hur upplever du dina férutséttningar att verka i
rollen som kommundirektér? Skalan var 1-10 dar 1 innebar mycket begransade och 10
innebar mycket goda.

30

20

9 (16.4 %) 10 (18,2 %)
10
5(9,1 %) 6 (10.9 %)

0 (0 %) 0 (0 %) 1(18%) 1(18%) 1(1,8 %)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Nastan 75 procent av respondenterna har angett 8-10 pa den tiogradiga skalan. | flera
intervjuer uppger kommundirektérerna att de nog inte hade stannat kvar i rollen om de hade
svarat 10; de upplever att de utvecklas genom att det skaver lite i forutsattningarna. Av
frisvaren och intervjuerna kan vi se nagra omraden som aterkommer.
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2.1.1 Litenheten och nédrheten

”I den hér rollen i en liten kommun réacker det inte med att jag har koll pa organisationstrdadet
— jag maste ocksa ha koll pa alla slékttrdd i kommunen”

Flera kommundirektorer ger uttryck for att det i en mindre kommun finns ett raster av privata
relationer som man behdéver forhalla sig till. En ledamot i namnden kan samtidigt arbeta i
namndens forvaltning och aven leva tillsammans med ordférande i en annan ndmnd som ar
missndjd med samhallsservicen som ytterligare en annan namnd ansvarar for.
Kommundirektdrerna uttrycker att det ar viktigt att prata om vilken roll olika personer har och
att i varje sammanhang reda ut det: *Vilken av dina hattar har du pé dig i det hdr samtalet?”

Narheten till invanarna i kommunen, saval pa orten som i sociala medier, innebar att
resultatet av kommunens arbete syns snabbt vilket upplevs som positivt. Samtidigt kommer
aven responsen fran kommuninvanarna snabbt — pa gott och ont. Det kan vara svart for
saval tjanstepersoner som politiker att st emot trycket i en specifik fraga nar man upplever
att man kan behova sta till svars for den nar man hamtar barn pa férskolan, handlar i
matbutiken eller deltar i andra aktiviteter privat.

2.1.2 Relationen till politikerna

“En god relation till KSO &r A och O och relationen till politiken méaste hela tiden
underhallas’.

"Rudimentéra fragor tenderar att bli politiska och laddade i en liten kommun — det paverkar
mdjligheten att verka inom férvaltningsorganisationen ganska rejélt fran gang till annan.”

"Det &r latt att bli en bricka i det politiska spelet.”

“Jag &r ju méklare mellan olika politiker, men arbetar ndra och bra med bade styret och
oppositionen.”

Flera kommundirektdrer som har hamnat hogt pa skalan uttrycker att den framsta
anledningen till att de har goda férutsattningar att verka i sin roll ar den goda relationen fill
kommunstyrelsens ordférande. Det framgar att man ar medveten om att dessa relationer i
hég grad ar personberoende.

Samtidigt lyfter flera att det kan vara svarmandvrerat i minoritetsstyren dar man har
representanter fran flera partier valdigt nara i vardagen och da rollen till del praglas av att
man behdver jAmka mellan de olika partierna. Samspelet inom politiken praglar ocksa
kommundirektérens forutsattningar att verka i rollen. | kommuner dar samspelet mellan
styret och oppositionen ar respektfullt kan kommundirektéren fokusera mer pa uppdraget att
leda forvaltningsorganisationen. Dar det ar ett hogt tonlage inom politiken 6kar risken for att
kommundirektéren behdver hantera fler fragor kopplade till politiken.

Narheten till politiken gor aven att det i kommundirektorsrollen blir en aterkommande
arbetsuppgift att utbilda fértroendevalda i hur man kan driva politik.

Flera kommundirektorer lyfter att det ar pa gott och ont att politikerna &r sa nara invanarna.
A ena sidan far man engagerade politiker som har en forstéelse fér kommunen, & andra
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sidan tenderar den politiska styrningen att bli ryckig och operativ samt att det pa ett
ostrukturerat satt kommer manga fragor som gor det svart for forvaltningen att hantera
dessa pa ett bra satt.

2.1.3 Férvaltningsorganisationen

"Att ha bra personer i min ledningsgrupp &r avgérande — om man far in en enda chef som
inte héller méttet ar det férédande i en liten kommun.”

“Jag har en stabil ledningsgrupp — det &r viktigt och en trygghet fér mig.”

Kommundirektorer lyfter aven fram sina ledningsgrupper ur olika perspektiv. Ett sddant ar
att nar det i princip inte finns nagra strategiska stédfunktioner runt kommundirektéren blir
den egna ledningsgruppen ett viktigt forum for strategiska fragor och fragor som rér
kommunen som helhet. Om man anser sig ha férhallandevis goda férutsattningar att verka
som kommundirektor lyfter man ofta att man har en val fungerande ledningsgrupp och
vikten av att fa utforma den pa ett satt som moter kommundirektdrens behov.

2.1.4 Kommunens geografi

Vi blir plantskola fér chefer som sedan drar vidare till en stérre kommun — det bidrar till en
ryckighet i det samlade ledarskapet.”

“Nérheten till den stérre kommunen gér att vi har béttre férutséttningar att rekrytera &n om
avstandet var langre.”

"Kommunen é&r sé geografiskt stor att vi har svart att uppréatthalla den kommunala servicen —
mitt jobb gar mycket ut pa att prioritera (bort) samhéllsservice i vissa byar, vilket far stora
konsekvenser for de personerna som bor dér.”

Den lilla kommunens geografiska lage spelar stor roll for kommundirektérernas
forutsattningar att verka i rollen. Hur kommunen ar lokaliserad i férhallande till storre
kommuner spelar roll. Av de tva forsta citaten ovan framgar att man ser saval fér- som
nackdelar med att ha en relativ narhet till en stérre kommun. Utmaningarna med
kompetensforsorjningen lyfts av samtliga intervjuade, se nedan, men nar avstanden i
kommunen ar stora ar problemen annu storre. Detta paverkar vilka fragor kommun-
direktdren behdver hantera, som exempelvis att Idagga fram arenden om neddragningar i
mindre och mer isolerade orter, med vetskapen om att detta far stora konsekvenser for de
samhallena.

2.2 De framsta utmaningarna

Kommundirektérerna fick svara pa fragan Vilka &r de frémsta utmaningarna som du méter i
din roll som kommundirektér? Man fick valja de tre viktigaste svarsalternativen och méjlighet
till frisvar.
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47(90,9 %)
Ekonomiska utmaningar for att f& resurserna att racka till

42(76,4%)
Utmaningar att rekrytera ratt kompetens och att klara bemanningen

Att sékerstélla ett dndamd Ise nligt ledarskap som klarar av att halla riktning och 27(49,1%)
kontinuitet i hela verksamheten

23 (41,8 %)
Utmaningar att klara av att uppfylla lagkraven pa verksamheten

Att klara av att mota forvantningarna fran de styrande politikerna och foretradare for 10(18,2%)
oppositionen

7(12,7 %)
Att sékerstilla saklig och opartisk beredning av drenden i en effektiv drendeprocess

i 5(9%)
Owrigt

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Utmaningarna som foljer av att ha begransade ekonomiska eller personella resurser ar
tydliga hos i princip samtliga respondenter. | intervjuerna lyfter manga riskerna kring de
demokratiska processerna i kommunen dar arendeberedningen spelar en avgérande roll.

| kommentarerna nedan aterfinns aven de utmaningar som kommundirektérerna kan se i
den egna kommunen. Det far ses som uttryck for att utmaningarna i kommundirektorsrollen
kan vara svara att sarskilja fran de utmaningar som finns i kommunen.

2.2.1 De ekonomiska utmaningarna

"Var krympande ekonomi har gjort att vi blivit en "anpassningskommun’, dvs vi maste hela
tiden anpassa oss till vad vi klarar av och déd maste mycket, dven sadant som &r lagstadgat,
prioriteras bort.”

"Men vi skulle kunna spara mer — men politiken vagar inte fatta de obekvdma besluten
eftersom de har véljarna sa néra inpa.”

"Statens paverkan pa var ekonomi férsvarar langsiktiga, stabila planeringsunderlag - vi far

pengar ena aret, men inte ndsta och da maste vi anpassa oss till det vilket tar bade tid och

kraft. Radigheten &r begrédnsad pa grund av statens paverkan — hur mycket lokalt sjélvstyre
ar det da egentligen?”

"Med vér ekonomi &r det svart att se hur vi ska kunna kombinera utvecklingsuppdraget med
driftsuppdraget.”

*Vi &r ju en riktigt fattig kommun. Det blir en nedatgaende spiral - ndr man har dalig ekonomi
hinner man ju inte utveckla for att fa ned kostnaderna utan maste bara springa fortare for att
klara uppdraget.”

"Hur ska vi hinna ta till oss ny teknik och utveckling? Och om vi gér det — hur ska vi rigga for
att ndgon kan omsétta det i praktiken?”

Vi kan konstatera att de utmaningar som man méter i kommundirektorsrollen ar nara
kopplade till de utmaningar som kommunen star infér. Ekonomin ar for de allra flesta en
utmaning i rollen som kommundirektdr. Ekonomin i kommunerna ar generellt utmanande pa
grund av bland annat inflation, rantekostnader och det nya pensionsavtalet. Foér de

SmaKom < Public Partner



Att vara kommundirektor i en liten kommun 9/25
15 augusti 2024

kommuner som samtidigt har en nedatgaende trend vad galler befolkningen ar
utmaningarna &nnu storre.

Vissa kommundirektérer uppger att det ar en utmaning att gang pa gang lagga fram
sparatgarder for politiskt beslut samtidigt som politiken inte ar beredd att fatta beslut i
fragorna. Detta uppfattas av kommundirektérerna bero pa att de politiska representanterna
stundtals kommer "for” nara sina valjare. Detta gor att de kommundirektorerna inte upplever
sig ha tillracklig radighet dver kommunens ekonomi, samtidigt som de upplever att de
riskerar att fa kritik for att de inte vidtar nédvandiga atgarder.

Flera kommundirektdrer ger ocksa uttryck for att de inte upplever att organisationen hinner
omvarldsspana i tillrackligt hog grad for att hinna med bland annat den tekniska
utvecklingen som i sig skulle kunna l6sa vissa av de problem som kommunen star infor.
Detta leder till upplevelsen av att kommunen kommer allt langre efter stdrre kommuner i
utvecklingen. Det paverkar dels formagan att hinna omvarldsspana, dels formagan att
omsatta goda idéer i praktisk utveckling. Samtidigt lyfter nagon att det aldrig har varit lattare
att omvarldsspana an nu, givet att all information finns ett knapptryck bort.

2.2.2 Kompetensférsérjningen

"Kompetensforsériningen ar var stérsta édesfraga — vad gér vi nér vi inte ldngre kan
sékerstélla grundldggande kommunal service for att vi inte har tillrdckligt med personal?
Man kan ju bara dndra arbetssétt och inféra ny teknik till en viss gréns, sen gar det inte
léngre.”

"Vi &r sténdigt pa jakt efter personella resurser bade vad géller medarbetare och chefer.”

*Vi &r bra pa att rekrytera, sarskilt till lite hégre tidnster — vi &r lite av en inpendlingskommun
sa kommunikationerna spelar roll.”

"Det &r ett hardare klimat nu, bland annat pa grund av sociala medier, sé det ar inte lika
manga som vagar ta klivet och bli chefer i kommunen. Man &r helt enkelt orolig for att det
blir fér dyrkoépt.”

Kompetensforsorjningen ses av manga som en 6desfraga for kommunen. Grundproblemet
ar att det inte finns tillrackligt med personella resurser att tiliga. Utdver det har de
befolkningsmassigt sma kommunerna ytterligare utmaningar som ar av lite olika karaktar,
bland annat pa grund av det geografiska laget, se ovan i avsnitt 2.1. Vissa lyfter de stora
avstanden som ett problem, andra att man inte har tillrackligt befolkningsunderlag for att fa
en rimligt stor rekryteringsbas. Detta i kombination med de demografiska férandringarna i
flera kommuner ar svara utmaningar for kommunerna.

Nagra kommuner lyfter aven svarigheten att rekrytera chefer. Nagon uttrycker att det
tidigare var lattare att rekrytera erfarna chefer till hdgre chefspositioner men att det nu ar
betydligt svarare. Detta da det ibland inte kommer in nagra ansokningar eller att de som
soker de tjansterna helt saknar ledarerfarenhet, att man med andra ord far "fel” sdkande till
tjansterna.
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2.2.3 Att sdkerstélla ett &ndamalsenligt ledarskap

"Sjélviedarskapet maste utvecklas dnnu mer i en liten kommun — ndgon maste ju fanga de
bollar som kommer.”

"Det &r en utmaning att kombinera ledarskapet med att samtidigt behdva utféra s& manga
operativa aktiviteter.”

“Idag &r kompetensen ojdmn bland férsta linjens chefer sa nér vi pratar om att héja
kompetensen i chefsleden &r det framfér allt dar vi behdver vara.”

Nar det kommer till ledarskapet resonerar kommundirektdrerna dels kring det egna
ledarskapet dels kring ledarskapet i stort i kommunen. Manga av aspekterna som kopplas
till kommundirektdrens eget ledarskap har lyfts ovan rérande majligheten att arbeta
strategiskt kontra att man behdéver utfora (alltfér) manga operativa uppgifter.

Betraffande ledarskapet i stort i kommunen lyfter flera kommundirektérer att det finns
manga chefer som har varit i organisationen under lang tid. | vissa kommuner har detta en
stabiliserande effekt, men vacker ocksa oro nar man star infor stdrre pensionsavgangar. |
andra kommuner upplever kommundirektérerna att det ar svarare att paverka cheferna att
utveckla verksamheten och inféra nya arbetssatt.

Mot bakgrund av att det i vissa kommuner ar svart att rekrytera chefer blir konsekvensen att
de chefer som rekryteras inte alltid har den kompetens man behdver ha som chef och
ledare i organisationen och att kommunen darfér behéver lagga mycket tid pa att
kompetensutveckla dessa chefer och hantera konsekvenserna av deras chefs- och
ledarskap.

2.2.4 Att uppfylla lagkraven

Vi &r fér sma for att hélla koll pa omvérldsbevakning och fa med det i reglementen och
delegationsordningar. Jag vet att vi missar grejer - vi far vara glada for de omraden vi &r bra

pé, ”
"Det hér &r en liten kommun dar man kédnner varandra och dé finns det en risk att man
sdger och skriver vad man tror att nagon inom politiken vill héra snarare &n att vara opartiskt

i drenden.”

"Att sékerstélla en saklig och opartisk beredning &r en utmaning — politiken gar ofta in i
fragor som &r rena tjidnstepersonsbedémningar.”

”Arendeberedningen blir ju lite tafflig och det kdnns inte bra.”

"Att var drendeberedning inte fungerar, med opartiska och allsidiga tjidnsteskrivelser, &r ett
demokratiproblem.”

Kopplat till avsaknaden av stodfunktioner konstaterar flera kommundirektérer att kommunen

inte har maojlighet att fanga upp all statlig styrning i form av lagar och férordningar. Det
innebar i sin tur att politiken inte alltid kanner till det uppdrag som vilar pa dem och darmed
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inte heller ges mojlighet att férdela ansvaret till tjanstepersonsorganisationen for utférandet
av uppdraget. Detta skapar en kansla av rattsosakerhet.

Flera kommundirektorer ger uttryck for en oro rérande saval det materiella innehallet i
tjiansteskrivelser som kring relationen mellan tjanstepersonsorganisationen och de
fértroendevalda.

Enligt regeringsformen ska den offentliga makten utdvas under lagarna. Nagra
kommundirektérer uttrycker oro kring de legala aspekterna i de drenden som laggs pa
politikens bord. Avsaknaden av juridisk kompetens goér att man inte alltid kanner sig trygg
med att underlagen ligger i linje med géllande ratt. Det finns inte heller alltid kompetens att
ta fram de underlag som politiken behéver for att fatta valgrundade beslut.

Flera kommundirektorer lyfter fragan om att politiken skar ratt in i tjanstepersonsleden och
paverkar de bedomningar som ska lyftas in i arendeberedningen. Flera framhaller vikten av
att ha ett I6pande samtal med politiken rérande fragan och understryker kommundirektérens
centrala roll i detta.

Aven har lyfts fragan om att man kan ha manga olika roller i en kommun: politiker, brukare,
anstalld eller allt p4 samma gang samt hur detta kopplar till fragor om jav. En kommun-
direktdér menar att man i mindre kommuner, dar jav av naturliga skal uppstar oftare an i
storre kommuner, behdver hdja den generella medvetenheten kring jav men utan att det
uppfattas som skuldbelaggning.

2.2.5 Tiden, som inte rédcker till

“Jag “aker hiss” hela dagarna — jag férvéntas arbeta bade strategiskt och operativt samtidigt
som jag maste boka fika till méten och hantera en rad andra operativa fragor.”

"Nér jag bérjade férvdntades jag skriva alla tjdnsteskrivelser sjalv — samtidigt skulle jag leda
och utveckla organisationen, representera kommunen i olika sammanhang, strama at
ekonomin samt vara handldggare och administratér.”

"Resultatet ar ju att jag maste arbeta mer sjélv - det blir dyra timmar som ldggs pa enkla
fragor. Fast fér kommunen &r det ju dven gratistimmar.”

“Politikerna skulle reagera om man bygger ut administrationen - oppositionen pratar
exempelvis &nda om ett svéllande kommunhus.”

*Vi far hégre krav géllande besparingar pd kommunledningen fér att det inte ar vért att ta
strid kring detta rent politiskt - da blir det ju &nnu mer som hamnar pa mig.”

"Varje gang en statlig inspektion eller revisionen varit pa besék ékar den administrativa
bérdan. Vi &r inte organiserade fér att klara nagot utéver I6pande drift — allt utéver det gér
att tiden inte récker till.”

Citaten ovan talar sitt eget tydliga sprak vad galler manga kommundirekttrers arbetsmiljo.
Manga kommundirektérer anger att anledningen till att de inte gett ett hdgre betyg pa den
forsta fragan, om forutsattningarna att verka i kommundirektorsrollen, ar kopplad till att man
forvantas klara av att leda kommunen samtidigt som man maste I16sa en oandlig strom av
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operativa fragor. Temat aterkommer aven i intervjusvaren rérande den har fragan och satter
i hog grad ljuset pa kommundirektérernas arbetsmiljo.

Resultatet och kommentarerna har sin forklaring i att flera kommundirektérer upplever att
det inte finns tillrdckliga, om ens nagra, stoédfunktioner som kan béra vissa fragor och att
man i rollen som kommundirektor i stor utstrackning maste utféra arbete som i andra
kommuner vilar pa mer an en person.

Flera kommundirektorer lyfter att det inte ar en framkomlig vag att till politiken belysa
behovet av strategiskt och annat stod, trots att detta skulle skapa battre férutsattningar fér
saval kommundirektdrer som for forvaltningsorganisationen, och i férlangningen kommunen.
Man pekar pa att det ekonomiska laget snarare gor att man ser en trend att sadant stéd
kommer att minska, vilket i sin tur skapar ytterligare utmaningar i kommundirektdrsrollen.

2.2.6 Statens likabehandling av kommunerna &r problematisk

"Statsbidragen rdcker bara till att skéta aterrapporteringen — inte till det védrdeskapande
arbete de &r ténkta att ga till.”

“Granskningsapparaten som féljer av statliga initiativ stéller samma krav p& oss som pa
stérre kommuner vad géller uppféljning, statistik och intern administration. Det finns ingen
hos oss som har utrymme att skéta det sa det &r jag som far géra det.”

Ett antal kommundirektorer lyfter fragan om otillracklig kompetens och otillrackliga resurser
for att mota 6kade krav fran staten. Nar statsbidragen férdelas utgar man i de flesta fall fran
kommunens invanarantal, vilken innebar att statsbidraget for mindre kommuner inte racker
till en tillrackligt omfattande tjanst for att kommunen ska kunna anstalla nagon att utféra
uppdraget. Samtidigt kvarstar kraven pa kommunen. En I6sning som lyfts har varit att ge
uppdrag, och statsbidrag, till storre kommuner som da far i uppdrag att hantera vissa fragor
at de mindre kommunerna.

23 De framsta utvecklingsbehoven i rollen

Kommundirektorerna fick svara pa fragan Vilka é&r dina framsta behov som du behéver
utveckla i din roll som kommundirektér? Man fick valja de tre viktigaste svarsalternativen
och majlighet till frisvar.

50 (90,9 %)

Att arbeta mer med ldngsiktiga strategiska utvecklingsfragor

39(70,9%)
Att kunna omvarldsbevaka mer systematiskt

33(60 %)
Att fa hjalp med administrativt stéd for att klara vardagen

10(18,2%)
Att utveckla mitt ledarskap

8(14,5%)
Att utveckla samspelet med de fértroendevalda

3(5,4 %)
Ovrigt
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Flera av de behovs som lyfts, som tid att arbeta med strategiska fragor och att fa till en
systematisk omvarldsbevakning lyfts ovan och kommenteras endast utifran andra
perspektiv an de som tidigare framkommit.

Sammantaget kan vi dock konstatera att i princip samtliga behov som framkommer har har
att géra med bristen pa stddstrukturer runt kommundirektoren, vilket leder till att det brister i
forutsattningar att arbeta systematiskt med strategiskt arbete, ledarskap eller
omvarldsbevakning.

2.3.1 Att arbeta med langsiktiga strategiska fragor

"Det &r en utmaning att balansera mellan mandatperiodsperspektiv och langsiktighet.”

"Politiken &r duktig pa att fokusera pa sadana fragor som man inte vinner valet pa, som
exempelvis VA. Jag uppskattar att de vagar fatta langsiktiga beslut.”

"Politiken ser sig som talespersoner for invanarna snarare dn som fértroendevalda
beslutsfattare.”

Nagra kommundirektorer lyfter fragan om politikens roll i det langsiktiga strategiska arbetet
och menar att det i mindre kommuner ar mer utmanande for politikerna att fokusera pa
langsiktigare fragor eftersom kommuninvanarna och deras nuvarande behov finns sa nara.
Bilden ar dock att det dven finns kommuner dar politikerna tar beslut som har ett Iangre
perspektiv an den pagaende mandatperioden.

| vissa fall upplevs de kortsiktigare politiska forslagen snarare missgynna utvecklingen pa
lang sikt.

2.3.2 ”Steal with pride” och nétverkande

Flera kommundirektorer lyfter vikten av att inga i natverk med andra kommundirektorer och
att det inte nddvandigtvis behdver vara med grannkommunerna utan snarare med
kommuner som delar likartade utmaningar.

Nagon kommundirektér menar att befolkningsmassigt sma kommuner behéver ga fore vad
galler innovation medan flera snarare efterlyser mojligheten att ta del av andras erfarenheter
och omsétta det i den egna kommunen. Aven i dessa sammanhang lyfts utvecklandet av
natverk med liknande kommuner som en vag framat dar man delar erfarenheter med
varandra och far méjlighet att "glo och sno” eller "steal with pride”.

24 De viktigaste I6sningarna for att forbattra forutsattningarna i
kommunen

Kommundirektorerna fick svara pa fragan Vilka &r de viktigaste I6sningarna for din kommun
for att klara sitt uppdrag? Man fick valja de viktigaste svarsalternativen och mdjlighet till
frisvar.
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46(83,6%)

Att 6ka avtalssamverkan

Att kunna samverka asymmetriskt med en kommun med 27(49,1%)
storre kapacitet eller regionen

20(36,4 %)
Att 6ka samverkan genom kommunalférbund

16 (29,1 %)
Att 6ka samverkan i form av gemensamma namnder

14( 25,2 %)
Qvrigt (1 svar per 14 alternativ)

Att sld samman kommunen med en eller flera andra 5(9,1 %)
kommuner

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

"Samverkan &r fullstédndigt livsviktigt fér var kommun!”

"Den viktigaste I6sningen é&r att sld& samman kommuner — men det vill eller vagar ingen
politiker féresla.”

"Min politik &r inte intresserad av samverkan med andra kommuner.”

"Man far inte tappa politiken i samverkan — ndr man gér det kan samverkan lattare
ifrégaséttas och avslutas.”

“Samverkan tenderar att skapa politik i fragor som inte &ar politiska.”

Resultatet av intervjuerna och enkatsvaren ror framst mellankommunal samverkan (MKS)
Over lag, varfor det har avsnittet fokuserar pa det. Det laggs dock dven fokus pa
avtalssamverkan och asymmetrisk samverkan da det i underlaget finns mer konkreta
aspekter rérande de samverkansformerna.

Av intervjuerna framkommer att det, som vantat, finns en diskrepans mellan
tjansteorganisationens och den politiska organisationens syn pa kommunsamman-
slagningarna. Flera kommundirektorer lyfter att det skulle vara en nédvandig vag framat,
men att det inte ar nagon idé att driva fragan med hansyn till att politikerna inte ser detta
som ett alternativ.

Mojligheten till MKS beskrivs av manga som en avgorande faktor for att kommunen ska
klara sitt uppdrag. Dock ar fragan i hog grad beroende av politikernas installning till detta.
Public Partner har i en annan rapport? beskrivit hur kommundirektérer generellt sett
upplever att oerfarna politiska féretradare har en tendens att inte vilja ingd samverkan med
andra kommuner, eller till och med backa fran befintlig sadan, medan mer erfarna politiker
betraktar detta som en ddesfraga for kommunen och uppmuntrar till olika former av MKS.

Det finns ocksa en trend att det ar enklare for kommunerna att samverka med andra som
har samma politiska styre. Detta kan aven leda till att samverkan inte blir langsiktigt hallbar.

2 Kommundirektérernas vardag, Public Partner 2023.
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Kommundirektorerna i den har utredningen beskriver samma framgangsfaktorer som Public
Partner uppméarksammar i den ovan namnda rapporten. Det handlar om att skapa
systematik i styrningen och uppsiktsplikten av MKS samt att I6pande halla politiken
valinformerad om verksamheterna som omfattas av denna. Nar det inte sker blir effekterna
av samarbetet snabbt ifrdgasatts.

Ett aktuellt exempel ar det sa kallade MTG-samarbetet mellan Mariestad, Téreboda och
Gullspang. Samarbetet bdrjade redan 2006 och har administrerats genom ett antal
gemensamma namnder och férvaltningar i syfte att minska sarbarheten och hoja
effektiviteten. | slutet av forra aret beslutade kommunfullmaktige i Mariestad att kommunen
vill lamna samarbetet sa snabbt som mdjligt. Skalet ar att Mariestad upplever sig bromsade
av Toreboda och Gullspang och darfor vill bestdmma mer sjalva.

Det ar ocksa tydligt att kommundirektorer inte i forsta hand ser MKS som en effektivisering
ur ett rent ekonomiskt perspektiv utan att det i de flesta fallen handlar om att klara
kompetensforsorjningen for att kunna tillhandahalla kommunal service. Svarigheten uppstar
nar politiken snarare har forvantningar pa att MKS ska leda till ekonomiska effektiviseringar.

En kommundirektor uppger att man ar vana att samverka inom férhallandevis sma
verksamheter, som 6verformyndarverksamhet, men att de stora kompetensférsoérjnings-
utmaningarna ju finns inom de stérre omradena som skola, vard och omsorg och staller sig
frdgan hur man kan samverka for att klara den kommunala servicen inom dessa omraden. A
andra sidan uppger flera kommundirektorer att det politiskt inte ar en framkomlig vag att
samverka inom omraden dar politiken vill ha stor radighet.

En annan fraga som bars fram av kommundirektorer ar att tekniken inte sallan innebar ett
hinder for att fa ut mesta mojliga effekt av samverkan. Nar de samverkande kommunerna
anvander olika system for att administrera verksamheten skapar detta merarbete for dem
som utfor arbetsuppgifterna.

Mindre kommuner skapar manga informella samarbeten efter hand och flera
kommundirektorer lyfter att man dock kommer till en punkt dar man maste ta ett samlat
grepp kring samverkan och i vissa fall formalisera det hela.

Nagra kommuner beskriver aven samverkan med andra aktérer. En kommun har
exempelvis startat ett program for framtidens ledare inom kommun och naringsliv, dar atta
personer frin kommunen och atta personer fran naringslivet deltar. Varje deltagare har
under programmet en mentor fran den andra sektorn. Allt i syfte att langsiktigt stéarka
samverkan mellan kommunen och naringslivet.

2.4.1 Okad avtalssamverkan

Vi har haft svart att hantera ledningsfunktioner f6r gemensamma ndmnder och
kommunalférbund — avtalssamverkan &r mycket mer effektivt.”

"N&r medarbetaren &r anstélld av den andra kommunen kan jag inte bara be personen att
I6sa en fraga.”
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Vi kér lite under radarn med vara samarbeten — men i drlighetens namn: vi ar ju sé sma
och ligger i en avkrok, sa vem bryr sig?”

Flera kommundirektorer lyfter avtalssamverkan som en viktig vag framat da denna inte
kraver lika kostsamma 6verbyggnader som ett kommunalférbund eller en gemensam
namnd. Samtidigt funderar vissa kommundirektorer kring vad detta gor for det demokratiska
systemet eftersom avtalssamverkan samtidigt kan begrénsa insynen i verksamheten.

Ett annat perspektiv som lyfts &r att man upplever att det ar skillnad mellan att vara
vardkommun och "bestéallande” kommun inom ramen foér en avtalssamverkan. Trots att
verksamheten utférs av en annan kommun behdver den bestallande kommunen samtidigt
arbeta upp en bestallarkompetens sa att man kan forsta hur man kan paverka
verksamheten. Det upplevs som att vardkommunen far ut mer av samverkan an vad évriga
kommuner far. Den upplevelsen bekraftas dven av Statskontorets analys av kommunal
samverkan.® Flera kommundirektorer satter ljuset pa hur man kan skapa en
samverkanskultur som gor att de bestallande kommunerna ocksa har radighet éver arbetet.

Aven inom det har omradet lyfter kommundirektdrer att den samverkan man ingér inte
nddvandigtvis behdver vara med narliggande kommuner utan att det snarare ar viktigt att
hitta kommuner som har samma utmaningar. Nar kommuner har olika storlek och
ekonomiska forutsattningar ar det svart att fa till en uthallig samverkan 6ver tid.

Det finns begransningar inom vilka omraden kommuner far inga avtalssamverkan. Flera
kommundirektorer lyfter att de forhaller sig pragmatiskt till detta, samt att kommunerna
koper och byter tjanster med varandra aven inom omraden som inte omfattas av regleringen
om avtalssamverkan.

2.4.2 Okad asymmetrisk samverkan

“Om kommuner fortsétter att vara smé behéver man plocka bort saker frdn dem och séga
att det hér far stérre kommuner hantera dven at de smé kommunerna.”

Betraffande asymmetrisk samverkan bor det aven har lyftas att flera kommundirektorer
uppger att de anser att befolkningsmassigt stérre kommuner borde fa ett obligatoriskt utdkat
ansvar att hantera vissa fragor aven for befolkningsmassigt mindre kommuner och att detta
inte ska ske genom exempelvis avtalssamverkan dar respektive kommuns installning till
samverkan blir avgérande.

25 De viktigaste fordelarna med att vara kommundirektor i en
mindre kommun

Kommundirektoérerna fick svara pa fragan Vilka &r de viktigaste férdelarna med att vara
kommundirektér? Man fick vélja de viktigaste svarsalternativen och maéjlighet till frisvar.

3 Hand i hand — en analys av kommunal samverkan, Statskontoret, 2023:5.
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41(74,5 %)
Mégjlighet att ha kinnedom &ver en stor del avverksamheten
38(69,1%)
Mbjligheten att [5sa problem pé ett pragmatiskt satt
36(65,5 %)
Néarheten till och samspel med de fértroendevalda
25(45,5 %)
Den tydliga kopplingen mellan beslut och resultat
24 (43,6 %)
Narheten till invénare/brukare
20 (36,4 %)
Narhet till personal
. 2(3.6%)
Ovrigt
0 5 10 15 20 25 30 35 40

"Det &r kul, svart och meningsfullt — jag far bidra till hur vi ger samhéllsservice till vara
invénare frén vaggan till graven.”

“Jag har mdéjlighet att pa riktigt sétta ledarskapsagendan — jag far "walk the talk” och ha
roligt under tiden!”

“Om négot hdnder kan jag samla alla chefer i ett rum svinfort!”

Manga lyfter att en fordel med att vara kommundirektor i en mindre kommun ar att man far
en stor bredd och kunnande i kommunala fragor samtidigt som man enklare far en éverblick
over all verksamhet i kommunen och kan se hur delarna hanger ihop med varandra. Flera
kommundirektorer lyfter fram vikten av att ha arbetat inom olika kommunala verksamheter
innan man tar Klivit in i kommundirektdrsrollen. Aven om det operativa arbetet tar mycket tid
sa uttrycker manga att det ar givande att fa réra sig mellan olika nivaer i de fragor som
behandlas i kommunen.

Manga lyfter att narheten till understéallda chefer och organisationens medarbetare ar en
fordel och bidrar till att arbetet blir roligt. Narheten till sdval medarbetare i den egna
organisationen och till invanarna i kommunen ger snabb och tydlig aterkoppling vilket
manga kommundirektdrer uppskattar.

Flera lyfter ocksa fram att organisationen, pa grund av sin storlek, ar snabbfotad vilket gor
att det gar snabbt att omsatta fragor i praktiken och att hantera kriser. Kontaktvagarna blir
kortare och styrningen kan bli snavare samtidigt som man latt kan fa ut ett enhetligt
budskap.

3 Sammanfattande analys

3.1.1 Kommundirektorens roll ur ett demokratiskt perspektiv

Av SKR:s Végval fér framtiden 5% framgar att det politiska landskapet har genomgatt
forandringar dar nya majoriteter ibland stracker sig 6ver traditionella blockgranser, men dar
ocksa allt fler styr i minoritet. Denna utveckling leder till 6kad komplexitet nar det galler att

4 Véagval mot framtiden 5, en spaning mot 2035, Sveriges kommuner och regioner (SKR) 2023.
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forstd vem som ar ansvarig och vilka som utgor oppositionen. Detta kan i sin tur férsvara
medborgarnas forstaelse for hur kommunen eller regionen styrs, de politiska
beslutsprocesserna, och hur ansvarsutkravandet kan ske.

Vidare framgar att det aven finns tecken pa en 6kad politisering saval mot som inom
tianstemannakaren i den offentliga sektorn, vilket ocksa kan bidra till att undergrava
samhallsinstitutionernas fortroende. Det kan handla om fértroendevalda som paverkar
tjanstepersoners tjansteutdvning pa satt som utmanar dmbetets principer om saklighet,
opartiskhet och likabehandling, men ocksa om tjanstepersoner som i 6kande utstrackning
driver fragor utifran ett personligt engagemang och eget tyckande. Ovan framgar att flera
kommundirektérer upplever att detta ar ett storre problem i mindre kommuner an i stérre
kommuner eftersom politikerna har en narhet till saval invanarna som till tjanstepersoner.

Det ar i det har sammanhanget viktigt att pa djupet forsta vilken roll kommundirektdren
spelar. Denne behdver, i samspel med kommunens politiker, vara den yttersta bararen av
att handla pa ett satt som uppratthaller fértroendet for samhallsinstitutionerna. Som visats
ovan ar utmaningarna storre i den har fragan fér kommundirektorer i befolkningsmassigt
mindre kommuner dar banden mellan politiker, tjanstepersoner, brukare och invanare ofta
ar betydligt mer komplicerade.

| en alltmer polariserad varld vill vi sarskilt lyfta fram ansvaret som vilar pa saval
kommundirektéren som pa kommunens politiska foretradare vad galler att stadfasta ett
fortroendefullt samarbete. Tidsperspektiven for hur lAange en kommundirektor verkar i en
kommun skiljer sig at fran tidsperspektivet rérande de fértroendevalda. | det senare fallet
kan slutet pa varje mandatperiod innebara slutet pa det da sittande styrets formaga att
paverka riktningen for kommunen. Tjanstepersonsorganisationen forvantas i stallet att
utgodra en stabil och langsiktig bottenplatta som de folkvalda kan fa stéd av oavsett vem som
styr kommunen. Ytterst representerar kommundirektéren den stabiliteten. Om det i stallet
blir politikerna som star for kontinuiteten i en kommun riskerar kommunen bade att tappa i
saval professionalism och rattssakerhet som i utférandet av det demokratiska uppdraget,
men ocksa i att fa framdrift i de langsiktiga utvecklingsfragorna.

Det tar tid att véxa in i rollen som kommundirektor. Aven om man tidigare har innehaft rollen
i en annan kommun behdver man i en ny kommun "avkoda” just den kommunen, alltsa
forsta de forutsattningar som galler i den specifika kommunen. Dels handlar det om sakliga
forutsattningar som kommunens ekonomi, den formellt uttalade politiska viljeinriktningen for
kommunen samt tjanstepersons- och den politiska organisationens uppdrag, dels handlar
det om att forsta hur det mer informella samarbetet med de politiska féretradarna férvantas
ga till, hur kulturen inom den egna organisationen skapar mojligheter eller hinder for
kommundirektdrens roll och hur den egna ledningsgruppen skickliggor eller motarbetar
kommundirektéren. Allt detta tar tid och om det ar en hdg omsattning pa
kommundirektérsposten i en kommun riskerar det att fa langtgaende konsekvenser i hela
organisationen.

3.1.2 Att vara kommundirektor nér forutséttningarna i kommunerna skiljer sig at

| den har materialet har flera aspekter kring de befolkningsmassigt mindre kommunernas
kontra storre kommuners forutsattningar lyfts fram. Flera av dessa aspekter poangteras
aven i SKR:s Végval for framtiden 5. Dar framgar bland annat féljande.
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Forsorjningskvoten 6kar genomgaende men det finns betydande skillnader mellan landets
regioner och kommuner. | en majoritet av kommunerna, framst i lands- och glesbygd,
minskar andelen invanare i yrkesverksam alder samtidigt som andelen 80+ okar snabbt.
Landsbygdskommuner har i samtliga lan en hégre andel aldre an andra kommuntyper. En
konsekvens blir att skolor och férskolor behdver stangas da elevunderlaget minskar. Risken
ar da att aven annan viktig samhallsservice utarmas. Situationen blir sarskilt utmanande i
orter och samhallen dar man behdver locka nya inflyttare, saval unga som barnfamiljer. | tva
av tre kommuner minskar antalet personer i arbetsfor alder. Samtidigt skapar rorligheten en
obalans mellan antalet kvinnor och man och dessutom en skev aldersférdelning utanfér
stader. Det far konsekvenser for arbetsmarknaden och samhallsutvecklingen i stort, men
aven for en hallbar demografisk utveckling regionalt och lokalt.

De kommundirektérer som deltagit i den har undersdkningen har pekat pa att man uppfattar
det minskade befolkningsunderlaget som en av de stora strategiska utmaningarna i rollen.
Detta sker dock aven under en period dar staten i allt hdgre grad begransar den kommunala
sjalvstyrelsen genom att stalla hdgre krav pa kommunerna inom ett flertal omraden. Fran
statligt hall anser man att man kompenserar for detta genom vissa statsbidrag, men i vara
intervjuer framkommer att det ar manga mindre kommuner som inte har méjlighet att
utnyttja statsbidragen eftersom de grundar sig pa invanarantalet. Utformningen av
statsbidrag ar en fraga som behéver adresseras till nationell niva.

Mot bakgrund av att de flesta kommundirektdrerna i intervjuerna lyfter att det saknas
stodstrukturer, i form av strategiskt och administrativt stdéd, runt kommundirektorsrollen finns
det en uppenbar risk att de befolkningsmassigt mindre kommunerna halkar efter i saval
lagenlighet som utveckling och med begransad radighet dver fragorna. For att skapa battre
forutsattningar for kommundirektérerna att utveckla kommunen i en riktning som motverkar
de nedatgaende trenderna ar det viktigt att skapa en medvetenhet om forutsattningarna for
saval mindre kommuner som f6r de kommundirektérer som ar satta att leda dessa.

Likval ar det viktigt att i befolkningsmassigt mindre kommuner fortsatta att utveckla
mellankommunal, eller annan, samverkan for att 6ka forutsattningarna for kommunen att
uppratthalla den kommunala samhallsservicen. Det ar viktigt att till nationell niva lyfta de
formella hinder som finns for ytterligare utveckling av sadan samverkan. Saval
kommundirektérerna som det politiska styret behdver utveckla andamalsenliga verktyg for
att kunna ha ett systemledarskap respektive systemstyrning nar den mellankommunala
samverkan Okar. Detta i syfte att skapa hallbara och flexibla samverkansmodeller.

3.1.3 Vikten av ett utvecklat ledarskap i hela organisationen

Nedan resonerar vi om kommundirektdrens arbetsmiljé. En kommundirektor ar dock inte
ensam om att ha chefs- och ledaransvar i en kommun. Flera kommundirektorer pekar pa
vikten av att utveckla forsta linjens chefer, men att detta samtidigt kan vara en utmaning.

Med ansvarstagande chefer som forstar att uppdraget inte endast handlar om utveckling
och drift av verksamheten utan dven om att skickliggora sin chef sa kan kommundirektéren
fa kraft i organisationen. En konsekvens av detta ar att kommundirektoren kan ges tid att
agna sig mer at att vara ledare pa "ratt” niva.
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Ledningskedjan ar en av organisationens viktigaste resurser och det ar viktigt att forsta att
det kravs ett sarskilt slags ledarskap i en politiskt styrd organisation. Utdver detta behdver
man aven ha en forstaelse for att det krévs olika kompetenser beroende pa vilken niva man
befinner sig pa i ledningskedjan. Pa alla nivaer behdver man exempelvis férhalla sig till att
man arbetar i en politisk styrd organisation, men det vardagliga férhallningssattet till
politiken ser olika ut beroende pa vilken chefsroll man har.

| befolkningsmassigt mindre kommuner, dar det politiska styret kommer valdigt nara
verksamheten, ar behovet av att utbilda cheferna om an annu stérre an i stérre kommuner.
Risken att hamna i besvarliga fragor om exempelvis jav ar patagliga i jamforelse med storre
kommuner.

3.1.4 Kommundirektérens arbetsmilj6é

Manga kommundirektorer i den har undersdkningen har vittnat om att man forvisso trivs bra
i sin roll och upplever att man har goda forutsattningar att verka i rollen, men att man
samtidigt har en arbetssituation dar tiden inte racker till. Vi vet av tidigare erfarenhet® att
ytterst fa kommundirektérer lyfter fragan om sin arbetsmiljé med sin chef, det vill sdiga med
kommunstyrelsens ordférande. Detta ar naturligt mot bakgrund av den unika roll som
kommundirektdrerna har i forhallande till sin chef. Detta till trots ser vi med oro pa den
arbetssituation som manga kommundirektdrer har. Mot bakgrund av att vi tidigare har lyft att
rollen fyller en viktig funktion i att uppratthalla fortroendet for offentliga organ ar det
avgorande att kommundirektorer har en rimlig och hallbar arbetssituation.

4 Forslag pa utvecklingsinsatser

Manga kommundirektdrer trivs i sina roller. Nedan tecknar vi dock nagra forslag som kan
belysa och férbattra férutsattningarna att verka som kommundirektdrer i befolkningsmassigt
mindre kommuner.

4.1 Samspelet mellan politik - forvaltning

Huruvida en kommundirektdr anser sig ha goda eller mer utmanande férutsattningar att
verka i sin roll ar till stor del avhangig relationen till saval kommunstyrelsens ordférande
(KSO) som till den politiska organisationen i 6vrigt. Aven om relationen mellan KSO och
kommundirektér bygger pa ett professionellt samspel utifran olika uppdrag och roller sa kan
inte betydelsen av att skapa goda relationer nog betonas. Det ligger ett sarskilt ansvar pa
kommundirektéren att skapa forutsattningar for detta. Kommundirektéren har utbildning for
och erfarenhet av att leda komplexa och politiskt styrda organisationer. Fértroendevalda har
inga sadana krav pa sig utan ska foretrdda den politiska viljeinriktning som fatt valjarnas
fortroende. Att féra en I6pande dialog om hur samspelet fungerar och hur det kan utvecklas
vidare ar troligen det basta sattet att gemensamt ta ansvar fér goda relationer.

Den 6kade politiseringen i samhallet sprider sig aven till den kommunala politiken, som
tidigare har praglats av hog grad av pragmatism. | en alltmer politiserad lokal politik stalls
det andra krav och férvantningar pa forvaltningsorganisation. Som ndmnts ovan lyfter
kommundirektérer som ar nya i kommunen fram behovet av att avkoda kommunen for att fa
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en djupare forstaelse for dess sarpragel och vilka aktérer kommundirektdren behdver
samspela med for att lyckas i sitt uppdrag.

4.1.1 Okad kunskap om vilka logiker som styr olika aktérer

Det finns satt att utveckla samspelet mellan politik och férvaltning. Det handlar inte endast
om kommundirektorens relation till politiken utan aven andra tjanstepersoner vars roller
innebar att man behdver ha en forstaelse for den politiska logiken och kunna skapa ett
konstruktivt samspel med exempelvis sin namndsordférande.

Politiker, stabspersoner, medarbetare i kdrnverksamheter, facken, massmedia och andra
aktorer drivs alla av olika logiker utifran sina respektive roller. Politiken férvantas satta
langsiktiga visioner och mal, samtidigt som tidsperspektivet i rollen av naturliga skal stréacker
sig en mandatperiod i taget. Forvaltningsorganisationen ska & andra sidan verkstalla
politikens kortsiktiga mal samtidigt som man Overvager vad de langsiktiga konsekvenserna
av dessa blir. Att féra en dialog om respektive aktors utgangspunkter och prioriteringar
skapar battre forutsattningar for ett gott samspel mellan aktérerna. | mindre kommuner
kompliceras detta av att en person kan ha manga av dessa roller och da kan det vara svart
att forstd vad som driver denne i varje enskild situation.

Vart rad ar att i kommunen 6ka kunskapen om de logiker som driver olika aktérer och vilka
konsekvenser dessa far i verksamheten.

Det finns en mangd séatt att skapa ett valutvecklat samspel mellan politik och forvaltning. En
grundlaggande atgard ar att anordna politikerutbildningar eller utbildningar i
tjianstepersonsrollen, eller genom att stétta styrelsen, olika namnder och
forvaltningsorganisationen i ett mer fordjupat arbete.

Pa sina kommunbesok ar det viktigt for SmaKom att forsta hur samspelet mellan politik och
forvaltning ser ut. Darfor traffar de alltid representanter for saval styre som opposition och
kommundirektéren i kommunen.

Public Partner anvander ofta teorierna rérande logiker i sina uppdrag dar det bland annat
handlar om att kommunen vill utveckla styrningen eller samspelet. Utdver det anlitas
foretaget ofta for att genomféra politikerutbildningar eller utbildningar for tjanstepersoner dar
dessa teman lyfts in.

4.1.2 Anvidand kommundirektorens instruktion

Enligt kommunallagen ska kommunstyrelsen i en instruktion faststalla hur
kommundirektéren ska leda forvaltningen under styrelsen. Instruktionen ska ocksa faststalla
direktorens ovriga uppgifter. Det ar viktigt att kommunstyrelsens genom sin ordférande
kanner ett agarskap for instruktionen och tar initiativ for att anvanda instruktionen som ett
verktyg i sin styrning.

Arbetet med instruktionen ar ett tillfélle for fordjupade samtal mellan kommundirektéren och

kommunstyrelsens ordférande, i dennes roll som arbetsgivarrepresentant och som ytterst
ansvarig fér kommundirektdrens arbetsmiljé. Dessa samtal kan och bér féras i samband
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med framtagandet och reviderandet av en instruktion, men instruktionen ger aven en
utgangspunkt for mer regelbundna samtal mellan kommundirektdren och politiken.

Det ar dock viktigt att komma ihag att kommundirektérens instruktion beslutas av
kommunstyrelsen sa samtalen om kommundirektrens roll kan med férdel aven foras i
kommunstyrelsen eller i dess arbetsutskott. Fragor som kan vara bra att lyfta i dialogen ar:
e Kommundirektdrens arbetsinstruktion &r kommunstyrelsens satt att styra
kommundirektéren — hur kan den anvandas som verktyg for uppféljning av
exempelvis kommundirektdrens ledarskap och arbetsmilj6?
e Hur paverkas instruktionen av att kommundirektéren har, eller inte har,
ledningsansvar for forvaltningscheferna?
o Vad innebar det for rollen om kommundirektoren inte har ett ledningsansvar
for forvaltningschefer eller motsvarande?
o Hur ska samspelet mellan politik och férvaltning se ut beroende pa detta?
Vilka férvantningar har politiken pa kommundirektdrens och
forvaltningschefernas respektive roller och pa samspelet dem emellan?
e Hur kan kommundirektéren anvanda instruktionen i dialogen med kommunens
ovriga ledning?
e Former, forum och tid for uppféljning och utvardering

SmaKom kan bidra i arbetet genom att lyfta fragan till kommunstyrelseordférandena i de
kommuner som ar representerade i foreningen.

Public Partner ror sig vant i mellanrummet mellan politik och férvaltning — den gyllene
zonen - och har god erfarenhet av att arbeta med kommundirektorens instruktion som ett
satt att skapa dialog mellan politik och férvaltning.

4.2 Andamalsenliga ledningssystem

En av de viktigaste delarna i kommundirektérernas ledningssystem ar dennes
ledningsgrupp. En val fungerande ledningsgrupp kan vara avgorande for att en
kommundirektér ska uppna de resultat som politiken férvantar sig.

En ledningsgrupp ar sa klart alltid beroende av de personer som sitter i just den
ledningsgruppen. Men det finns &ven faktorer att arbeta med som kan bidra till att gruppen
fungerar battre eller gar snabbare fram i sin utveckling.

Kommundirektoren har en viktig uppgift i att forma sin ledningsgrupp och gruppens agenda
utifran kommunens utvecklingssituation och vad kommunen ska uppna pa saval kort som
lang sikt. Utifran det kan féljande fragor fungera som stdd i formandet av gruppen:
e Vad bor vart ledarskap astadkomma/uppna pa nagra ars sikt?
e Hur ska vi organisera ledningsfunktionen mot bakgrund av det?
¢ Vad ska goras/uppnas i den ordinarie linjeorganisationen?
e Vad ska goras/uppnas i eller genom ledningsgruppen, som bara kan géras/uppnas i
detta forum och ingen annanstans?
e Mot bakgrund av det — vilka ar vara yttre och inre kannetecken?
¢ Vilka krav staller var och en av oss pa en ledningsgrupp for att den ska kdnnas
lyckad?
e Vilka arbets- och métesformer ska vi ha?
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e Hur gor vi for att kontinuerligt stddja varandra i att leva upp till ovanstaende?

Ledningssystemet ar dock komplext och bestar av samtliga chefer, och indirekt
medarbetare, i kommunen. Flera av de kommundirektorer vi pratat med har lyft att det ar
svart att fa ratt chefskompetens till organisationen. For att fa ratt chefskompetens, antingen
vid rekrytering eller genom kompetensutveckling av befintliga chefer, finns det anledning att
analysera kraven pa chefer pa olika nivaer i kommunen. | forskning® som finns rérande
ledarnivaerna i offentlig sektor delar man in de olika chefsrollerna i olika nivaer och
beskriver vilka kompetenser som kravs for dessa.
o  Kommundirektéren som toppchef, vilket innebar att uppdraget ar att skapa resultat
genom en organisation.
e Férvaltningschefer eller motsvarande som funktionschefer, vilka har uppdraget att
skapa resultat genom en komplex del av organisationen
e Avdelningschefer som "leder ledare”, vilka skapar resultat genom understallda
chefer
e Enhetschefer som "leder medarbetare”, vilka skapar resultat genom medarbetare

Enligt den forskning som vi hanvisar till, som kallas Leadership Pipline, finns det atta
kompetenser som alla chefer i offentlig sektor behdver besitta; politisk skicklighet,
professionell ledning, kommunikativ kompetens, skapa ledarutrymme, strategiarbete,
processhantering, att navigera pa den offentliga scenen och att vara en forebild. Beroende
pa vilken niva chefen befinner sig pa behéver kompetensen ta sig olika uttryck. Inom
exempelvis omradet professionell ledning behdver toppchefen kunna lagga fram och
forsvara enskilda stallningstaganden for den politiska nivan och pressen samt kunna
balansera den professionella och politiska helhetssynen och skapa méjliga I6sningar i
forhallande till den politiska kontexten. En chef som leder medarbetare maste inom samma
kompetens ha professionell insikt och kunna méta andra professioner.

I mindre kommuner ar det inte ovanligt att de hdgsta cheferna, saval kommundirektdrer som
forvaltningschefer, dven ar enhetschefer och darmed standigt maste roéra sig mellan
operativa fragor och fragor som ar angelagna for utvecklingen av kommunen, det vill sdga
navigera mellan de olika chefsnivaerna.

SmaKom kan erbjuda kommundirektérerna fordjupningar i ledningsgruppsutveckling eller
andra fragor kopplade till ledningssystemet i samband med kommundirektorstraffarna. Vid
dessa traffar kan kommundirektérerna aven sjalva lyfta fragor och ta stdéd av varandra.

Public Partner arbetar regelbundet med utveckling av ledningsgrupper i olika uppdrag och
kan processleda arbetet utifran den situation som kommunen och dess ledningsgrupper
befinner sig i.

4.3 Natverk eller forum med liknande kommuner

Var erfarenhet ar att manga mindre kommuner uttrycker nskemal om att natverka med
andra kommuner. Det behdver nédvandigtvis inte vara de narmsta kommunerna utan
snarare kommuner som har liknande férutsattningar och utmaningar. | Public Partners
rapport om mellankommunal samverkan framgar att det Iatt uppstar skav nar

& Leadership pipeline i den offentliga sektorn, Kristian Dahl och Thorkil Molly-Séholm.
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grannkommuner som ska samverka har eller far olika ambitionsnivaer i de frdgor som det
ska samverkas kring.” Aven dar lyfter kommundirektdrer fram en dnskan om att hitta
kommuner som delar samma utmaningar for att tillsammans kunna gora strategiska
framatblickar och dela tankar kring hur dessa kan omsattas i kommunspecifika handlingar.

SmaKom arbetar med natverkande i olika former. Under hosten kommer ett natverk for
ekonomichefer att starta.

Public Partner har lang erfarenhet av att initiera och driva natverk fér bland annat
kommundirektérer, KSO:er och samhallsbyggnadschefer. Finns intresse bidrar garna Public
Partner med sin kunskap och erfarenhet kring natverkande, till exempel foér
kommundirektorer.

44 Mellankommunal samverkan

Flera kommundirektorer uttrycker att samverkan ar en 6desfraga foér de mindre
kommunerna, men det ar ocksa nagot som paverkar deras arbetssituation. Det tar tid med
samverkan och det finns en risk att samverkan skapar spanningar med politiken. Nya
nationella krav forstarker dessutom behovet av samverkan ytterligare inom beredskaps- och
forsorjningsfragor. Manga kommuner star infor att inga eller utvidga sin samverkan inom
vissa omraden. Samtidigt Iamnar vissa kommuner nagon eller nagra av de
samverkanskonstellationer som man ingatt i.

Alla samverkanskonstellationer ar unika och utgar ifran situationerna i de samverkande
kommunerna sa det finns inte ndgon modell som gar att applicera pa all mellankommunal
samverkan. Det har ar rad som kommit fram i samtalen med kommundirektérerna och som
ocksa baserar sig pa SmaKoms och Public Partners samlade erfarenheter inom omradet.
For ytterligare fordjupning inom omradet kommunal samverkan hanvisar vi till Public
Partners rapport om detta.®

Innan samverkan
Innan man ingar samverkan med andra kommuner finns det ett antal fragor som man
behover ta stallning till i den egna kommunen, men som ocksé behdver lyftas i 6ppna
samtal mellan de samverkande kommunerna. Dessa dialoger skapar forutsattningar for att
samverkan ska bli hallbar pa sikt.

- Vad ar syftet, malet och dnskade effekter av samverkan?

- Vilken samverkansform ar lampligast for det aktuella samverkansomradet?

- Hur ska ni styra och leda samverkan tillsammans och i respektive kommun?

- Hur och nar ska ni utvardera samverkan?

- Hur I8ser ni det praktiska infor samverkan?

Under pagaende samverkan

Ett gott forarbete skapar forutsattningar for en andamalsenlig samverkan. Under pagaende
samverkan finns det anledning att komma tillbaka till de initiala stallningstagandena och
vardera om de fortfarande har baring pa den samverkan man ingar i. Utver det finns det
ytterligare fragestallningar som man bor reflektera kring.
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- Hur har ni det i era relationer? Vad hander nar barare av samverkan, exempelvis
kommundirektdrer, slutar och ersatts av en ny person?

- Hur paverkar férandrade lagen i respektive kommun er samverkan?

- Hur skapar ni utrymme for uppféljning och analys?

- Hur haller ni kommunikationen levande? Mellan politiken i de involverade
kommunerna, mellan férvaltningsorganisationerna, mellan forvaltning och politik i
respektive kommun?

N&r samverkan avslutas

Ibland upphdr samverkan av olika anledningar. Det kan till exempel handla om att
kommunernas ambitionsnivaer skiljer sig alltfér mycket at, eller att politiken i en kommun
kanner behov av att ha fragorna narmare sig. Som vi namnt tidigare ar det viktigt att sa
tydligt som mojligt reglera hur avslutet ska ga till, exempelvis hur lang tid respektive
kommun har pa sig for att bygga upp en egen organisation fér fragorna. Detta kan se olika
ut beroende pa vilken form av samverkan det rér sig om.

- Ska ni ha en gemensam 6vergangsorganisation som haller ihop avslutet?

- Ska den enskilda kommunen ha en organisation som antingen tar emot och bygger
upp en ny verksamhet i kommunen eller, om det rér sig om en vardkommun, skalar
ned verksamheten?

- Hur ska samspelet fungera under évergangsperioden?

- Vilka praktiska och formella fragor behdver hanteras under 6évergangsperioden?

Sarskilt om avtalssamverkan

Flera kommundirektorer uttrycker osékerhet infor vilka fragor som far omfattas av
avtalssamverkan och konstaterar att kommunerna stundtals avhaller sig fran att inga
avtalssamverkan med andra kommuner inom vissa omraden. Detta &ven inom omraden dar
kommunerna har stora utmaningar vad galler kompetensférsorjningen, vad galler
exempelvis olika specialistroller. Vi kan konstatera att Upphandlingsmyndigheten enligt sin
instruktion har i uppdrag att ge vagledning till kommuner i statsstodsfragor men att andra
fragor som har baring pa kommunerna och som skulle gynnas av ett nationellt std inte
finns med i instruktionen.

SmaKom har for avsikt att driva fragan om att Upphandlingsmyndigheten aven ska ge stdd
till kommunerna vad galler avtalssamverkan och granser fér denna. Vidare kommer
SmaKom att analysera mojligheterna att paverka lagstiftaren vad galler en mer asymmetrisk
samverkan dar storre kommuner far ansvar for att utféra uppgifter aven at mindre
kommuner. | detta ska &ven fragan om utformning och hantering av statsbidrag inga.

Public Partner har stor erfarenhet av att bidra till kommuners arbete infor, under och vid
avslut av samverkan samt att utgora ett strategiskt stdd vid val av samverkansform.

SmaKom < Public Partner
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