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Forord

For att 6ka genomslag och resultat av politiken och for uppna det gemensamma
uppdraget kravs ett samarbete mellan toppolitiker och toppchefer. Att styra och
leda tillsammans kraver ett samspel och en strategi. Det ar ett arbete som stén-
digt &r i fokus. SKL ville bidra till utvecklingen genom att ta fram ny kunskap
och nya verktyg om vad som behdvs for att forbattra samarbetet och for att for-
tydliga uppdragen mellan kommun-, region- och landstingsstyrelsens ordfo-
rande och kommun-, region- och landstingsdirektoren. Omradet har aktuali-
serats utifran den nya Kommunlagen som trader i kraft 2018. Dar ségs att
kommun-, region och landstingsstyrelsen i en instruktion ska faststalla hur
direktoren ska leda forvaltningen under styrelsen och faststalla direktérens
dvriga uppgifter. Om den anvands pa ratt satt kan det underlatta att uppdragen
fortydligas mellan ledande fortroendevalda och tjanstepersoner.

SKL vill tacka de toppolitiker och toppchefer som har medverkat och delat med
sig av sina erfarenheter och lardomar i intervjuerna och pa sa satt bidragit till att
vi fatt ny kunskap. Enskilda intervjuer har genomfarts med kommunstyrelsens
ordférande, regionstyrelsens ordférande, kommundirektdrer och regiondirek-
torer i 10 kommuner och 3 regioner, utifran bl. a. partifarg, storlek och hela
Sverige.

Vi vill ocksa tacka forskarna UIf Ramberg, Mikael Hellstrom, Hans Knutsson
och Ola Mattisson pa KEFU, Lunds universitet som har genomfort intervjuerna
och skrivit rapporten. Forskarna star for innehallet i rapporten.

Vill du veta mer kan du kontakta lena.lindgren@skl.se eller
www.skl.se/politisktledarskap.

Var forhoppning &r att rapporten kan vara ett stod i ert arbete med att utveckla
er strategi fOr att styra och leda kommunen, regionen eller landstinget tillsam-
mans som ledande politiker och chefer.

Stockholm, 2017-10-03

Lena Micko

Ordférande Sveriges Kommuner och Landsting
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Sammanfattning

Denna rapport vander sig huvudsakligen till ordférande och direktérer i
kommuner, landsting eller regioner. Rapporten handlar om dessa ledande
aktorers professionella samspelsrelation och i vilken man den &r ett stod i
ambitionen att realisera politik genom de samlade resurser och formagor de har
till sitt forfogande. Den baseras pa olika iakttagelser som hamtat naring fran 26
individuella samtal. Tio kommunstyrelseordforande, tre regionstyrelseordfo-
rande, tio kommundirektérer samt tre regiondirektérer har intervjuats under
varen 2017. Samtalen har kretsat kring fyra frageblock; de formella och infor-
mella regler och procedurer som samspelet sker inom, det innehall som sam-
spelsdiskussionerna har, kommunikation och realisering av innehallet samt sam-
spelets forandring och karaktar 6ver en mandatperiod. Overenskommelsen vid
intervjuerna var att respondenternas svar skulle behandlas anonymt.

Det empiriska materialet har strukturerats i tre olika teman:

o Det professionella samspelets etablering
o Det professionella samspelets vardag
e Det professionella samspelets reglering

Varje tema dr ett kapitel och innehaller analyser och lardomar fran ett antal sa
kallade typsituationer som aterspeglar en eller flera vasentliga aspekter i parter-
nas samspelsrelation. Forutsattningarna for att etablera och arbeta i en profes-
sionell samspelsrelation varierar mellan kommuner, landsting och regioner.
Denna grundton aterspeglas ocksa i den nya kommunallagen, vilket bland annat
syns i att den inte innehaller nagon detaljerad beskrivning av vad instruktionen
mellan styrelsen och direktor skall innehalla.

Samspelets etablering och vardag fangar forutsattningar som paverkar regle-
ringens innehall. Fran studiens intervjuer framgar det tydligt att det professio-
nella samspelets etablering kan ta sig olika uttryck beroende pa hur val parterna
kanner varandra sedan tidigare och vilka erfarenheter respektive part bar med
sig in i samspelet. Etableringsfasen i en professionell samspelsrelation &r kritisk
for det fortsatta samspelet, men samtidigt svar att fa till och nastintill omajlig att
gardera for framtida misslyckanden. Det kravs att bada parterna, i den man det
ar mojligt, gor sin egen hemléxa. Det handlar om att kdnna sig sjélv och veta
vad man vill med sin rekrytering eller anstallning. Det finns alltid ett arv fran
forr som bada parterna behdver vara vaksamma pa. For direktdren ér det av
yttersta vikt att fa till ett val fungerande arbetsklimat med sin narmaste led-
ningsgrupp under etableringsfasen. Det handlar om att forsta det arv man har
men ocksg, i de fall det krévs, vara tydlig med varfor det finns ett behov av att
rekrytera nya chefer till sin ledningsgrupp, bade gentemot sin ledningsgrupp
och ordftérande. For ordféranden &r det viktigt att vara tydlig med hur hen vill se
rolifordelningen mellan sig sjélv och direktoren. Hur det lampligast gar till av-
gors ytterst av ordforanden men direktoren har ocksa ett ansvar for att vacka
fragan. Den nya kommunallagen staller emellertid krav pa att det ar styrelsen
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som utser direktor och att direktoren ar chef for den férvaltning som ar under-
stalld styrelsen. Fran studiens intervjuer ar det ocksa tydligt att regelbundna
moten pa fasta tider och platser &r av yttersta vikt att etablera, atminstone vid
etableringens inledande fas.

Det gar inte att isolera det professionella samspelet fran de forutsattningar som
sjalva samspelsprocessen sker inom var dag. Med forutsattningar for sam-
spelsvardagen avses har allt ifran var parterna ar nar de traffas pa mikroniva
(det fysiska rummet) till de forutsattningar pa hogre aggregeringsniva som om-
gardar organisationens verksamheter och darmed paverkar politikens reali-
sering. Samspelet mellan en ordférande och en direktor utvecklas aldrig fran
noll. Det finns alltid ingangsvarden som parterna behéver medvetandegora for
sig sjalva och for varandra. Samspelet forandras ocksa over tid. | studerade fall
finns exempel pa hur en organisation har gatt i sta, hur kultur, manniskor, rela-
tioner och rutiner har slutat att utvecklas och anpassas till omvarldens forand-
ringar. Konkret stélls alltsa en kommun, en region eller ett landsting infor det
svara i att tillsatta en ny ledande ordférande eller direktor som forst ska greppa
en situation och sedan gora nagot at den.

Studiens material pekar vidare pa att det professionella samspelets grad av
reglering och regleringens innehall paverkas av utfallet av samspelets etablering
och av de olika fragor och forutsattningar som alltid dyker upp i den l6pande,
vardagliga, samverkansprocessen. Det rader en stor variation i hur det profes-
sionella samspelets reglering utformats och regleringen i sig innehaller flera
dimensioner. Det mest tydliga intrycket fran intervjuerna ar betydelsen av att
parterna émsesidigt kommer éverens om hur de vill ha det, och att sedan éver
tid kunna leva med sin éverenskommelse i praktiken. Bade uppdraget som ord-
forande och direktor ar s mangfacetterat och varierande att det inte ar mojligt
att i detalj reglera samspelet i forvag. Daremot behdver samspelet hanteras,
d.v.s. det ar viktigt att parterna lI6pande kommenterar/diskuterar sitt samspel.
Det centrala ar att parterna lyckas skickliggora varandra” pa ett rimligt sétt
utifran givna forutsattningar.

Betydelsen av strukturer betonas pa olika satt i det empiriska materialet. Fran
flera hall betonas att det ar ett omrade som kréaver vaksamhet och medvetenhet
sa att beslutsgangar halls konsekventa, intakta och upplevs som transparenta.
Dessutom motverkar tydliga strukturer att relationen mellan direktéren och ord-
foranden upplevs som sluten och “hemlig”. Vidare betonas att det &r viktigt att
”arendena kommer till politiken pa rétt sitt” sa att de kan hanteras pa lampligt
satt utifran helheten i organisationen. Ett viktigt ansvar for en direktor ar t.ex.
att se till att a&renden hanteras pa ratt stélle, t.ex. styrelse vs olika namnder, och
att de ar tillrackligt “férdiga och beredda” nir de moter politiken. P4 motsva-
rande satt &r det centralt att ordforande verkligen verkar enligt den struktur och
organisation politiken har valt.

| vardagen ar det saledes viktigt att vara trogen den struktur som finns. Men for-
utom verkstallande sa kréavs ocksa moment av reflektion och utvardering for
samspelsrelationens utveckling. Samspelet ar en process som utvecklas éver tid,
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men som behdver stod av bade rutiner och strukturer for att utvecklas och klara
provningar av olika slag. Ibland kan det vara nédvandigt med improvisation,
och tydlighet i uppdragen underlattar detta. Da det professionella samspelet kan
ta sig olika uttryck givet forutsattningarna stélls avslutningsvis i rapporten ett
antal centrala samspelsfragor, viktiga att beakta for ordforande och direktor.
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KAPITEL

Att skapa ett professionellt
samspel

Inledning

“Att lotsa en organisation som vdr dr som att hantera islossning, det kan gd
langsamt och vara besvarligt och det galler att undvika proppbildningar for att
det snabbare skall bli vdr.”

En intervjuad direktor i studien

Denna rapport vénder sig huvudsakligen till ordférande och direkttrer i kom-
muner, landsting eller regioner. Rapporten handlar om deras professionella
samspelsrelation och i vilken man den &r ett stod i ambitionen att realisera
politik genom de samlade resurser och formagor som de har till sitt férfogande.
Som det inledande citatet aterspeglar &r det inte alltid sé l4tt att ’lotsa” organi-
sationer som kommuner, landsting och regioner. Utgangspunkten i denna rap-
port &r att dessa ledande aktorers professionella samspelsrelation; hur den utfor-
mas, vilket innehall den ges och hur den tillampas &r avgorande for hur politik
realiseras. Darfor trycks det lite extra bade pa vikten av att agera professionellt
och att ha en samspelsrelation. Det professionella tar sin utgangspunkt i att par-
terna i sitt yrkesutévande har olika uppdrag och ansvar som ordférande respek-
tive direktor. Samspelet handlar om att parterna i sitt respektive professionella
utdvande skall underlatta for varandra att realisera sina olika uppdrag.

Att motverka varandra genom olika former av gnissel och oklarheter i rela-
tionen ar ingen vag framat for politikens realisering, snarare &r risken stor att
relationen far ett abrupt slut. Att oklarheter kan paverka samspelsrelationen ar
ocksa en barande tanke for kravet pa instruktion mellan styrelse och direktor i
den nya kommunallagen:

“Styrelsen ska i en instruktion faststalla hur direktéren ska leda forvaltningen
under styrelsen. Instruktionen ska ocksa faststalla direktérens dvriga

uppgifter”.
En ny kommunallag, Prop. 2016/17:171, stycke 8.2.2

En instruktion kan skapa tydlighet och trygghet i samspelsrelationen enligt den
nya kommunallagen. Forvisso kan en instruktion vara viktig, men att fa till en
val fungerande professionell samspelsrelation &r inget som sker per automatik
enkom via en instruktion. Utan en professionell samspelsrelation kraver efter-
tanke fran bada parter, var for sig och tillsammans.

Forhoppningen &r att denna rapport kan vacka en del eftertankar och tjana som
inspiration och idégivare till hur en vél fungerande samspelsrelation kan etable-
ras och uppratthallas. Tyvarr ar det omojligt att ge ett facit for olika former av
manskliga relationer. Det kan vara en bra tumregel att skilja pa vem som har
ansvar for VAD och vem som har ansvar for HUR. Att tro att samspelet flyter
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pa smartfritt endast med denna uppdelning ar emellertid att géra det for enkelt
for sig. Bade Vad:et och Hur:et ar flytande materia i den omgivning och de
givna forutsattningar som foreliggande professionella samspelsrelation utdvas.
Om parterna inte redan har upplevt detta lar de sakert gora det, forr eller senare.

Férutom igenkénning, inspiration och idégivning kretsar denna rapport kring en
problematisering av denna professionella samspelsrelation. Utgangpunkten for

denna problematisering ar att samspelet inrymmer manga olika utmaningar som
behover tydliggoras. Nagra av de mer framtradande utmaningarna ar komplexi-
teten i kommuners, landstings och regioners verksamhet, att samspelsrelationen
kan ha manga olika ingangsvarden samt, inte minst, att ovantade saker tenderar
att dyka upp i det vardagliga beslutsfattandet.

Lopande i rapporten sammanfattas ocksa centrala lardomar avseende samspe-
let. En sak som ocksa framgar &r att hur samspelet utformas och utdvas far
konsekvenser for politikens realisering, inte minst genom att samspelet paverkar
berdrd organisation och dess funktion. Sammantaget ar férhoppningen att
rapporten med detta upplagg skall ge en bred och nyanserad bild av forutsatt-
ningarna som kan vara vid handen for utveckling och vidmakthallande av en
professionell samspelsrelation.

Studiens metod

For att realisera rapportens ambitioner baseras den pa olika beréattelser som
hamtat naring fran 26 individuella samtal med ledande politiker och direktorer.
Tio kommunstyrelseordférande, tre regionstyrelseordférande, tio kommundirek-
torer samt tre regiondirektorer har intervjuats under varen 2017. Intervjuerna
gjordes med andra ord under tiden som lagradsremissen om forslaget till ny
kommunallag blivit offentligt men fére den 20 juni 2017 da riksdagen beslutade
om den. Intervjuerna ar spridda 6ver hela landet och representerar kommuner
och regioner av olika organisationsstorlek och med olika verksamhetsforutsatt-
ningar. Intervjuerna har kretsat kring fyra frageblock:

o De formella och informella regler och procedurer som samspelet sker inom

Med detta frageblock fangas den spelplan som samspelet sker inom. Hur
sker samspelet och vad sétter granserna? Finns det t.ex. faststéllda motes-
tider och platser for samspelet dér det &r tydligt vem som &r inbjuden. Hur
ar parterna t.ex. rumsligt placerade i relation till varandra?

Spelplanen handlar ocksa om hur arbetsférdelningen mellan ledande
politiker och ledande tjansteperson och mandatet att agera i olika fragor ar
fordelad och pa vilka grunder detta har skett. Finns det t.ex. nedskrivna
overenskommelser eller sker fordelningen pd mer informella grunder? Hur
samspelet fungerar och vad som sétter granserna for det paverkas ocksa av
vilka personer som samspelar. Frageblocket har darfér ocksa fangat vad de
tva parterna soker hos den andre, inte minst har detta varit aktuellt i de fall
nyrekrytering har skett.
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e Beskrivning och karakteristik av det innehall som samspelsdiskussionerna
har

Innehallet i samspelsrelationen handlar om de fragor som tas upp for dis-
kussion mellan parterna. Syftet med frageblocket ar att fa en bild Gver vad
ordférande och direkttren pratar om nar de traffas, om beslut tas och i vil-
ken man det finns en fast eller flexibel agenda. Om man pratar om olika
saker vid olika tillfallen ar ocksa av intresse. Om forsta frageblocket hand-
lar om sjélva spelplanen fangar detta block huvudsakligen spelet, d.v.s. det
som sker pa spelplanen.

e Kommunikation och realisering av innehallet

Detta frageblock fangar konsekvenserna av det som sker pa spelplanen. Det
handlar om hur innehallet sprids till savél de politiska organen som ner i
forvaltningsorganisationen men ocksa hur beslut m.m. f6ljs upp. Frage-
blocket berdr ocksa vilka system och stodresurser som finns for politikens
realisering.

e Samspelets fordndring och karaktar 6ver en mandatperiod givet de lokala
forutsattningarna

Ambitionen med detta frageblock ar att fa en bild av hur samspelsprocessen
dver en mandatperiod kan paverkas och forandras av t.ex. det politiska land-
skapet eller av att nagot ovantat eller ovanligt sker.

Overenskommelsen vid de 26 intervjuerna var att respondenternas svar skulle
behandlas anonymt. Detta avsag att skapa forutsattningar for ett fortroendefullt
samtal men ocksa for att ge mojlighet att skriva fristaende fallbeskrivningar som
fangar olika “typsituationer” som inte enbart &r hamtade fran ett enskilt organi-
satoriskt sammanhang. Tanken med typsituationerna ar med andra ord att de
skall formedla ett generellt larande.

Nar det star "den ledande politikern" alternativt "ordféranden" avses antingen
kommunstyrelsens ordférande eller regionstyrelsens ordférande och nér vi skri-
ver "den ledande tjanstepersonen” alternativt "direktéren™ avses antingen kom-
munchefen, kommundirektoren eller regiondirektdren. Dessa bendmningar
anvands for att i nagon man anonymisera fallbeskrivningarna. Ordférande och
direktoren behandlas vidare som tva samarbetsparter (parter) i en professionell
samspelsrelation.

Da intentionerna med foreliggande rapport varit att visa hur ett gott samarbete
kan bedrivas har urvalet av kommuner och regioner skett med utgangspunkten
att de utgor ”goda” exempel. Bland annat har flertalet av de som intervjuats del-
tagit i SKL:s workshop ”Om att styra och leda tillsammans — bade styrelsens
ordférande och direktdren”, varfor de kan forvintas reflekterat 6ver sitt sam-
spel. Det kan emellertid ocksa innebéra att de &r fangade i ett sprak och tanke-
satt som ar praglat av det satt som dessa traffar varit upplagda pa och att vi dar-
med riskerar att missa vasentliga delar av hur samspelet mellan ordférande och
direktor formeras och bedrivs. Detta har vi forsokt eliminera genom att vara val
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paldsta vid vara intervjuer och stélla vara “egna” frdgor. Sammantaget skapar
detta upplagg forutsattningar att paketera det empiriska materialet pa ett sadant
satt att larandet fran 13 relationer kan tydliggoras.

Férutom samtalen med ordférande och direktor realiseras rapportens ambitioner
med hjalp av inbaddade teoretiska analyser. Analyserna ar inbaddade i s3 motto
att det inte alltid tydligt framgar kallor och explicita referensramar som det van-
ligtvis gor i mer traditionella forskningsrapporter. D3 arbetet med att fa till en
professionell samspelsrelation innehaller manga olika sorters utmaningar tillam-
pas flera olika teoretiska perspektiv pa organisation och styrning for att mojlig-
gora bade djupare forstaelse och for att kunna fora mer generella resonemang.
Valet av dessa teorier &r i sin tur fargade av forfattarnas bakgrund som larare i
foretagsekonomi och mangariga erfarenhet av praktiknara forskning i kommu-
nala organisationer med sérskild inriktning mot organisation och styrning.

Rapportens upplagg
Rapportens empiriska material har strukturerats i tre olika teman:

o Det professionella samspelets etablering
o Det professionella samspelets vardag
e Det professionella samspelets reglering

Varje tema ar ett kapitel och innehaller ett antal ssmmanfogade berattelser,
typsituationer, som aterspeglar en eller flera vasentliga aspekter i parternas
samspelsrelation. Fallen foljs av nagra problematiserande reflektioner. Det &r
som stdd i dessa problematiseringar som olika teoretiska infallsvinklar fors in.
De tematiska kapitlen avslutas med en sammanfattning av nagra vasentliga
lardomar for den professionella samspelsrelationen.

Forutsattningarna for att etablera och arbeta i en professionell samspelsrelation
varierar mellan kommuner, landsting och regioner. Denna grundton aterspeglas
ocksa i den nya kommunallagen, vilket bland annat syns i att den inte innehaller
nagon detaljerad beskrivning av vad instruktionen mellan styrelsen och direktor
skall innehalla. Etablering och Vardag i figur 1 fangar forutsattningar som pa-
verkar regleringens innehall. En del i denna reglering kan t.ex. vara en instruk-
tion till direktdren. Forutsattningarna for samspelets Etablering och Vardag ar
huvudsakligen lokala och specifika for den enskilda kommunen, landstinget
eller regionen och kopplade bade till den interna organisationen och den externa
omgivningen.
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Samspelets etableringsfas ar naturligtvis en del av den 16pande samspels-
processen. Den samlade bilden fran intervjuerna ar emellertid att parternas
etableringsfas innehaller centrala ingangsvérden for det fortsatta samspelet
varfor den behandlas separat. Det I6pande samspelet, hur det utvecklas och
paverkas, fangas med hjalp av etiketten Vardag da intervjumaterialet nastintill
genomgaende vittnar om en daglig kontakt mellan ordférande och direktor.

Etablering

Figur 1: Tre delar i den professionella samspelsrelationen som fokuseras i rapporten

I avslutande kapitel 5 diskuteras vilka konsekvenser olika samspelsrelationer
kan fa pa politikens realisering, bade utifran strukturella och processuella
utgangspunkter. Kapitlet innehaller ocksa nagra avslutande praktiska rad for
berérda parter.
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KAPITEL

Det professionella samspelets
etablering

Etableringsfasen ar viktig och kan ta sig manga uttryck

Fran studiens intervjuer framgar det tydligt att det professionella samspelets
etablering kan ta sig olika uttryck beroende pa hur vél parterna kanner varandra
sedan tidigare. | temats typsituationer skiljer vi mellan olika etablerings-
situationer dar utgangspunkten &r att minst en av parterna dr ’ny” infor den
andre som ar mer erfaren. Ny eller erfaren beskriver med andra ord i vilken man
nagon av parterna nyligen har tilltratt sin post som ordférande eller direktor i
aktuell organisation. Principiellt kan naturligtvis samspelsrelationen ocksa
baseras pa en langre tid av samspel dér bada parterna kanner varandra val och
bada har en gedigen erfarenhet av aktuell verksamhet. Vi berér denna situation
narmare i efterfoljande problematisering, men da studiens urval av organisa-
tioner har en 6vervikt av "nya” parter i samspelsrelationen fokuserar vi dessa i
nedanstaende beskrivningar.

Nagra typsituationer

Etableringen av en relation mellan tva parter kan ta sig valdigt olika uttryck,
men det ar i grund och botten en fraga om de respektive parternas erfarenhet
och hur den sétter sin pragel pa hur ordférande och direktor narmar sig
varandra.

Ny direktor moter en erfaren ordférande

“Det dr klart, de sokte ndgot annat, nagon som ville driva fordndring” séger
direktoren lite eftertdnksamt. “Jag hade erfarenhet frdin bade privat och offent-
lig verksamhet sa kanske sdg de ndgot nytt i mig”, fortsétter direktoren.

“Jag har 100 % fortroende for min ordférande och kénner detsamma tillbaka.
Dar har jag verkligen inget att klaga pa och jag tycker det &r genuint intressant
att folja de politiska beslutsprocesserna. Jag var dock helt oférberedd pa det
arv som den forre direktéren lamnade efter sig. Inget ont om hen som gjorde ett
fantastiskt jobb och var mycket uppskattad. Hen hade emellertid suttit sa pass
lange att det kdndes som om hela organisationen var anpassad efter hens led-
ningsfilosofi. Ingen fraga var for liten for att hamna pa direktérens bord. Jag
var inte alls bekvam med det, passade mig daligt, men jag forstod ganska
snabbt varfor politiken sokte nagot nytt, fortsatter direktéren. Min storsta utma-
ning har varit att etablera en fungerande relation med mina férvaltningschefer.
Jag forsoker verkligen fa med dem i diskussionerna, men det kanns som om de
fortfarande ar lojala med den forre direktéren och att jag bryter for mycket mot
hur det sa att saga gick till forr. Jag vill fa dem delaktiga men det kanns nastan
som om jag hamnat i den forre direktorens fotspar, det vill séga jag fattar alla
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beslut sjalv och nu har det gatt mer &n ett ar. Det funkar emellertid mycket
bdttre med de nya chefer som jag sjdilv rekryterat pd senare tid.”

Etablerad ordfdrande moter ny direktor

”Ndr jag kom in i politiken var néstan det forsta jag fick gora att rekrytera en
ny direktor”, sa ordforanden. ”Du mdste forstd, fortsdtter hen, att det inte dr sd
enkelt att rekrytera en direktor givet vara forutsattningar. Den forra hade suttit
ganska lange ocksa. Har sedan dess haft 2-3 direktorer de senaste sju aren. Det
har varit bade pensioneringar, sjukdomar och svar arbetssituation som
paverkat.”

“Jag sokte mig hit for att det var en utmaning, sedan var pendlingen helt OK”,
séger den nytilltrddde direktoren. Jag vet att min ordférande haft lite rotation
pa direktorsposten fore mig, men hen ar en rutinerad och omtyckt politiker som
varit med ett tag sa jag forstod att det inte hangde pa hen att de andra slutat.
Jag k&anner verkligen hens stdd och det &r viktigt. Vi har ganska sporadisk kon-
takt, hen ar borta mycket pa andra fértroendeuppdrag men &r alltid tillganglig.
Hen &r en stark politiker som manga har fortroende for och var mycket tydlig
ndr hen anstdllde mig. Hen sa; "Ditt ansvar dr organisationen” och jag har
verkligen forsokt jobba mycket med den. Kan forsta att de tidigare hade det
kampigt d& mycket kretsar kring direktoren i var ganska lilla organisation. Jag
har emellertid jobbat mycket med organisationen och delegerat ansvar dar det
varit mojligt, frigor lite av min tid pa sa satt. Min ordférande ar duktig med de
externa kontakterna och dar hjalps vi at. Det vore katastrof om hen slutar och
jag bavar nastan varje dag infér mojligheten att rekrytera det folk vi
behéover...”

Ny ordférande behdver snabbt en direktor

“Jag har samlat pd mig mycket erfarenhet som fortroendevald under mdnga dr,
men att jobba med halso- och sjukvardsfragor som ordférande var faktiskt en
helt ny situation for mig. Tanken var att jag skulle skolas in, jag hade suttit i
riksdagen flera mandatperioder, men sa blev det inte. Var tidigare ordférande
avgick. Mitt i allt det nya skulle jag efter nagra manader dessutom rekrytera en
ny direktor, en riktig rivstart blev det”, konstaterar ordféranden. Det fanns inte
tid att ha en allt for langdragen rekryteringsprocess dar vi noga tankt igenom
vad vi ville ha. Jag visste ju inte vem jag beh6vde. Tyckte det var battre att ta
ndgon som redan var “up and running”.

“Jag hade aldrig jobbat direkt i anslutning till politiken, men visst, jag var val
medveten om vad det kunde innebéara", reflekterade den nytilltradde direktéren.
"Jag var ocksa val medveten om att politiken var ganska sa konfrontativ har.
Som ny har det handlat valdigt mycket om att lyssna in de politiska signalerna.
Vi star infor ett antal tuffa strukturgrepp och givet den politiska situationen ar
det mycket viktigt for mig att de forslag vi arbetar med ocksa ar forankrade hos
min ordférande. Da ordfdranden har mycket knapp majoritet jobbar jag jatte-
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mycket med att avgransa grazonen mellan politik och forvaltning, gora den tyd-
lig. Pratat mycket med min ledningsgrupp for att sakerstalla detta. Har far jag
ocksa stor hjélp av min ordférande. Men visst visar sig det politiska klimatet
patagligt i vardagen, vid senaste ledningsgruppsmaétet kom min ordforande in
och sa att en storre strukturforandring vi funderat pa, den orkar hen inte med
innan valet.”

Nyanstalld erfaren direktér moter ny ordforande

2012 korsades deras vagar da direktoren anstéalldes och nuvarande ordférande
blev utsedd. Medan direktoren hade arbetat som direktor eller chef i 20 ar var
den da tilltradande ordféranden relativt farsk inom politiken pa den nivan. Ord-
foranden uttryckte att det var bra att de anstélldes samtidigt. ”Det var bra for dd
kunde jag folja med nar direktoren introducerades”. "Redan 1997 ndir jag fick
min forsta chefstjanst forstod jag att det var viktigt att ha en bra relation med
sin ordférande samtidigt som det var viktigt att ha en bra plattform for att
kunna arbeta mot forvaltningarna. Du behdver ha olika plattformar for att
kunna bli en bra chef. Ett tecken pa en val fungerande organisation ar att man
ser att fullmaktigebesluten rinner igenom och verkstalls ute bland medarbe-
tarna. Och darfor ar det viktigt for mig att man ute pa de olika nivaerna kanner
att det man fattar beslut om forstar jag och att jag litar pa direktéren. Det far
inte vara sa att man ifragasatter vilka beslut som fattas. Mina plattformar ar
ledningsgruppen déar forvaltningscheferna och stabscheferna ingar. Dar tar jag
avstampet och dar &r det viktigt att vinna fortroendet. Jag har tilltrade till ma-
joritetens mote och det tycker jag ar bra. Jag traffar oppositionen nar det be-
hovs men det ar inga regelbundna méten. Vi pratar mycket och mejlar och
ordforande ringer ibland pa kvdllarna”.

“Det dr viktigt att man haller isdr det som dr politik och det som tillhér forvalt-
ningen. Det géller att ha ordning och reda. Vad och hur-fragorna gar in i
varandra och det ar det som &r det svara. Vi kan inte peta i allt utan det maste
vara namndsplanen som galler. Sen finns det vissa fragor som behover lyftas till
politiken medan resten maste ga pa verkstéllighet. Jag tror att det uppskattas av
politiken om direktGren star for nagot och tycker nagot men sen maste man veta
att det ar politiken som bestammer. Det beror inte pa vilken majoritet som finns
utan det beror pa personer. Man maste standigt ha ett samtal och vara transpa-
rent om olika saker. Erfarenheten &r viktig. Det ar en vad-hur-fraga. Fast det
ar inte enkelt, jag har forstatt att min ordférande ibland stoter pa personer pa
gatan som de maste ge svar till, da gar det inte att sdga att jag styr med mal sa
jag kan inte svara pa din fraga. Den basta egenskapen du kan ha som tjanste-
person ar nog uthallighet", avslutar direktéren med.

Etablerad direktdr moter etablerad ordférande

"Vi tar en promenad!" var ordférandens forsta ord till den nytilltradde direkto-
ren. De gick runt och tittade i kommunen, pa skolan, fotbollsplanen och alla
olika saker som finns i kommunen. Det beskrevs som en véldigt naturlig inled-
ning pa ett langt och nara samarbete, att borja i verkligheten och inte i ndgra
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administrativa rutiner och roller. "Mandag morgon &r helig", fortsatter direkto-
ren och forklarar hur hen och ordféranden fran bérjan vek mandagsmorgnar at
att stamma av vad som varit och vad som komma skall. "Vi &ger dagordningen
tillsammans nu och vi ar inte handelsestyrda" "Var grundfilosofi ar att vi byg-
ger ett samhalle", podngterar ordforanden och bekraftar hur mandagsmorgon-
rutinen skapar en vérdefull kontinuitet och rytm i arbetet tillsammans. "Min
direktor gor mig bra”, avslutar ordféranden.

Problematisering av det professionella samspelets etablering

Samspelets etableringsfas inrymmer manga olika aspekter for en fungerande
samspelsrelation. | denna problematisering valjer vi att lyfta "arvet fran forr"
och "forutsattningarna vid etableringsfasen".

Arvet fran forr

Om fallbeskrivningarna ovan har det gemensamt att parterna pa olika sétt pro-
var sig fram for att etablera en ny” professionell samspelsrelation rader motsatt
forhallande om bada parterna arbetat en langre tid tillsammans i organisationen.
Risken med denna samspelsrelation &r snarare att parterna kan ha svart att for-
nya samspelets innehall och form (och darmed riskerar att missa viktiga fragor)
eller att hantera forandring. Om nagon part lamnar kan det (som fallen ovan
visar) ocksa vara svart att inlemma en ny part i samarbetet. Det finns ett arv, ett
institutionaliserat beteende, som antingen ordférande, direktoren eller organisa-
tionen sa att saga sitter fast i och som kan ta sig uttryck i foljande och liknande
pastaende: Vi brukar ju géra sd hér”. “Detta har alltid varit okey att géra”.
"Vi mdste forst ha ett klart politiskt beslut innan vi genomfor stérre fordnd-
ringar i organisation, punkt slut”.

Ett starkt institutionaliserat beteende i en organisation kan vara en styrka givet
att allt skall fortsatta som tidigare. Men har man som ordftrande, eller direktor,
ett tydligt férandringsmandat kan detta beteende snarare stjalpa an hjélpa. Ett
exempel dar man medvetet gjorde avsteg fran den vanliga beslutsgangen kan
illustreras fran en av studiens organisationer. Direktoren hade dar foreslagit for
sin ordforande att initiera en utredning om en organisationsforandring. Politi-
kern tinkte; ”Varfor inte?”. En genomtinkt plan for implementering presente-
rades, information till anstéllda gick ut och hela utredningsprocessen karakteri-
serades som mycket transparent. Protester bland personal, opposition och stark
mediabevakning lat inte vanta pa sig och gjorde det till slut omgjligt att driva
utredningen vidare. "Hdr ldrde vi oss bdda en ldxa”, konstaterade den ledande
politikern. Konsekvensen blev att beslut om liknande utredningar alltid (som
tidigare) forst gar via en politisk forankring.

Etableringens forutsattningar

Arvet ingar som en del i forutsattningarna vid etableringsfasen men har natur-
ligtvis ocksa inverkan pa det fortsatta samspelet. Forutsattningarna vid etable-
ringen som behandlas nedan handlar mer specifikt om de forutsattningar som
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ordférande har vid sjélva rekryteringsprocessen. En planerad pensionering av en
direktor under en mandatperiod ger helt andra forutséttningar for en kvalificerad
och genomténkt rekryteringsprocess &n om man som ordforande direkt efter ett
val tvingas att snabbt rekrytera en direktor for att 6verhuvudtaget lyckas genom-
fora sitt politiska uppdrag. Ar vidare det politiska mandatet for forandring eller
“krafttag” tydligt blir det &n viktigare att ha en direktdr pé plats.

Majoritetslaget efter ett val paverkar ocksa forutsattningarna for en rekryte-
ringsprocess. | en av studiens organisationer var ordférande klar 6ver behovet
av att byta ut direktéren, och vem som kunde vara en lamplig eftertradare, men
fann det lampligt att vanta nagra manader med annonseringen p.g.a. den poli-
tiska mandatférdelningen.

Fran studerade kommuner och regioner ar det ocksa patagligt att det finns ett
antal reella, praktiska omstandigheter som paverkar etableringen av en sam-
spelsrelation. Listan pa kvalificerande sokande &r t.ex. inte alltid lang vid en
extern och dppen rekrytering. Det ar mycket praktiskt som skall stamma for
berdrd tjansteperson (familjesituationen, boende, pendling etc.). Ar kravet fran
den politiska ledningen att man skall bo i kommunen eller regionen begransas
urvalet ytterligare.

Ytterligare en dimension i etableringens forutsattningar ar en dmsesidig match-
ning av grundlaggande varderingar mellan parterna. Denna synpunkt var pafal-

lande vanligt férekommande bland studiens direktorer. En direktor uttryckte det
sa har: "Delar vi samma grundviirderingar? Vid vdrt forsta méte var det en av

mina viktigaste frdagor till mig sjéilv innan jag sa ja till jobbet.”

Utifran ett direktorsperspektiv handlar dessa varderingar bade om vilken ideo-
logi om sakers tillstand man sjalv ar barare av och den ledande politikerns syn
pa organisation och ledning av verksamheten. Denna inkanning av likheter och
skillnader i vérderingar handlar for direktoren inte bara om vem som for nérva-
rande har makten. Den inbegriper ocksa potentiella eftertradare till nuvarande
ledande politiker och vem som kan vara kandidat i oppositionen vid ett even-
tuellt maktskifte. Att det ar viktigt att kdnna av radande varderingar i organisa-
tionen framkom ocksa hos studiens fortroendevalda. Har tillkommer emellertid
ocksa en annan, mer subtil dimension, som handlar om hur, och i vilken mén,
direktoren &r forknippad med andra politiska partier & de som for narvarande
har det styrande mandatet. Tydligast ar detta om direktdren rekryterades av
nuvarande opposition och dessutom var ansvarig for att genomfora ett storre
forandringsarbete under foregaende mandatperiod.

Noterbart dr att 6verensstdmmande varderingar inte skall forvaxlas med fore-
komsten av personkemi eller inte. | foreliggande studie vittnade intervjuperso-
nerna bade om samspel med starka “kemidimensioner”, dir det var uppenbart
att parterna trivdes med varandra, och samspel utan denna kemi. | bada dessa
fall fungerade emellertid det professionella samspelet vél. En ordférande ut-
tryckte det pa foljande sétt: “Jag dr inte den typen som odlar néiira relationer pd
det sdttet att jag jamt sitter och fikar”. Gemensamma vérderingar, och dven
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personkemi, har vidare inte nddvandigtvis nagon koppling till parternas
fortroende och tillit till varandra.

Lardomar att b&ara med sig

Etableringsfasen i en professionell samspelsrelation &r kritisk for det fortsatta
samspelet men samtidigt svar att fa till och nastintill omajlig att gardera for
framtida misslyckanden. Det krévs att bada parterna, i den man det & majligt,
gor sin egen hemlédxa. Det handlar om att k&nna sig sjalv och veta vad man vill
med sin rekrytering eller anstallning. Arvet fran forr kommer alltid att vara
nagot som béada parterna behover vara vaksamma pa. Organisationens med-
lemmar har emellertid vanligtvis stor uppmarksamhet pa hur den hogsta led-
ningen fungerar och de samspelsuttryck som successivt etableras mellan par-
terna praglar efter hand organisationsmedlemmarnas beteende. Arvet kan pa
detta satt luckras upp och forandras, dven om det bade kan vara talamodspro-
vande och ta tid.

For direktoren ar det av yttersta vikt att fa till ett val fungerande arbetsklimat
med sin narmaste ledningsgrupp under etableringsfasen. Det handlar om att
forsta det arv man har men ocksa, i de fall det kravs, vara tydlig med varfor det
finns ett behov av att rekrytera nya chefer till sin ledningsgrupp, bade gentemot
sin ledningsgrupp och ordférande.

For ordférande &r det viktigt att vara tydlig med hur hen vill se rollférdelningen
mellan sig sjalv och direktoren. Hur det lampligast gar till avgors ytterst av ord-
foranden men direktdren har ocksa ett ansvar for att vacka fragan. Den nya
kommunallagen staller emellertid krav pa att det ar styrelsen som utser direktor
och att direktoren &r chef for den forvaltning som &r understalld styrelsen.
Avsikten med dessa krav ar att tydliggora att direktren ar den ledande tjanste-
personen men att det ar upp till varje kommun och landsting att avgora direkto-
rens roll och arbetsuppgifter. Direktérens uppdrag och arbetsuppgifter skall
framga av en instruktion fran styrelsen enligt den nya kommunallagen. Forutom
tydlighet internt i organisation éver vad som galler i samspelsrelationen skapar
denna typ av instruktion (givet att det arkiveras) ett ”organisatoriskt minne” att
atervanda till vid eventuella konflikter eller oklarheter. Den underlattar ocksa
information till andra intressenter som &r intresserad av att folja den kommunala
verksamhetens beslutsprocesser, sasom t.ex. media. En instruktion kan emeller-
tid inte vara géllande for evigt, vilket diskuteras mer utforligt i kapitel 5.

Fran studiens 26 intervjuer &ar det ocksa tydligt att regelbundna moten pa fasta
tider och platser ar av yttersta vikt att etablera, atminstone initialt. Centralt vid
dessa méten ar bade att sakerstalla utrymme for de dagsaktuella fragorna, pla-
nera framat samt folja upp det som togs upp vid foregaende maéte. Att nagon
ocksa for minnesanteckningar vid dessa moten rekommenderas. Exakt hur
anteckningarna kan anvéandas &r upp till parterna att avgéra gemensamt. |
studien forefaller det finns en stor variation i hur dessa anteckningar fors och
hur de sedan anvéands. Det centrala &r att man &r dverens. Borjar dialogen
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mellan parterna att flyta och bli otydlig kan politikens realisering snart stéta pa
problem.

Avslutningsvis, parternas personliga goda omddme dr en viktig kugge for en val
fungerande etablering. Det goda omddmet &r viktigt infor etableringens start,
men kanske framforallt efter det att etableringsfasen Gvergatt till en mer stadig-
varande professionell relation. Aven om bada parterna i ett senare och mer
stadigvarande relationsskede &r dverens om ett besluts rimlighet, behover det
inte innebéra att alla andra intressenter héller med. Mangfalden i verksamheten
gor att fallgroparna kan bli manga och konsekvenserna patagliga. Fragor som
kan véckas da kan handla om behovet av att formellt reglera samspelsrela-
tionen, vilket diskuteras i kapitel 4. Det kan ocksa handla om hur den vardagliga
situationen som samspelsrelationen utdvas i av olika anledningar férandras,
nagot som narmare diskuteras i nasta kapitel.
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KAPITEL

Det professionella samspelets
vardag

Samspelsvardagen paverkas av de férutsattningar som finns
for handen

Det gar inte att isolera det professionella samspelet fran de forutséttningar som
sjalva samspelsprocessen sker inom var dag. Med forutsattningar for sam-
spelsvardagen avses har allt ifran var parterna ar nar de traffas pa mikroniva
(det fysiska rummet) till de forutsattningar pa hdgre aggregeringsniva som
omgardar organisationens verksamheter och darmed paverkar politikens reali-
sering (sasom organisationens storlek, svart eller latt att rekrytera, politisk
mandatfordelning, relationer med andra myndigheter, néringsliv och media,
politiska diskussionsklimatet etc.). | detta kapitel illustreras nagra olika sadana
forutsattningar som darefter problematiseras.

Nagra typsituationer

Nér det kommer till férutsattningarna for de olika situationer i vilken en
samspelsprocess ska etableras eller uppratthallas inom har vi valt nedan
foljande typsituationer. Typsituationerna lyfter fram ett tomrum som behover
fyllas, lasningar som behdver dyrkas upp eller potential som behdver frigoras.

”Vi behéver nagot annat ”

"Nar jag tilltrade som ordférande efter senaste valet visste jag att direktdren var
pa vag i pension och att en ny behdvde rekryteras. Det fanns sa klart interna
sokande men det var dags for ndgot annat. Vi behdvde ett skifte, och vi behdvde
se dver hela ledningsfunktionen. Det var ingen bra arbetsmilj6 i férvaltnings-
organisationen. Ledningen, ordforande saval som direktoren, lade stor vikt vid
det externa arbetet och externa relationer. Forvaltningen blev lite lamnad pa
egen hand at sitt 6de. | takt med att det uppstod incidenter sa hanterades dessa
inte fardigt utan det blev lite hafsigt och utan att man “lyssnat” forst. Fler inci-
denter gav fler hastiga beslut och sen var den onda spiralen igang internt. Om
direktorens externa engagemang sedan sker pa bekostnad av den politiska led-
ningens, ar det generellt en olycklig fordelning. Darfor var det viktigt fér mig att
rekrytera en person som var intresserad och engagerad i att arbeta inat for att
stddja sin organisation. Och det har blivit bra. Jag ar ansvarig for att hantera
den yttre omgivningen och hen for att skapa lugn i organisationen sa det blir
arbetsro och en tydlig linje i det interna arbetet. Nu &r det tydligt att hen leder
forvaltningen och att andra aktérer kommenterar externt. Géaller det skolan ar
det personer fran den namnden och den forvaltningen och géller det tekniken &ar
det pa motsvarande sétt. Vi har fatt ordning pa de interna relationerna mellan
organisationens olika verksamheter och hittills &r jag mycket néjd med hur jag
sett organisationen véxa och utvecklas. Det kraver dialog och dppenhet oss
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emellan, och ar man bara pragmatisk och l6sningsbenégen sa funkar det bra. Vi
stammer av och anpassar oss I6pande, och da forfinas relationen och samarbetet
successivt."

Lasningar i politiken gor det omajligt for direktoren

"Innan jag bérjade som direktor har stallde jag manga fragor om politikerna
och hur politiken fungerade har. Jag jobbade tidigare i en kommun dar de tva
inflytelserika politikerna inte talde varandra. Aven om de hade olika politiska
hemvister s var just det inga bekymmer. Problemet var att de ogillade
varandra som personer. Det var helt enkelt svart att ha dem i samma rum och
komma fram till nagot fruktbart. Saker kunde stanna for att det fanns lasningar
och olika uppfattningar, som drevs utifran prestige. Eller sa var det tvartom.
Ingen ville ta initiativ och driva fragor eftersom det medférde en risk att blotta
sig och bli attackerad. Man kan ha det sa i nagon enskild fraga eller om det &ar
nagon konflikt som tillfalligt blaser upp. Men som kontinuerligt tillstand ar det
forodande. All kraft framat bara dog. Och da foll ett annu storre ansvar pa mig
att vara drivande. Och jag visste ju att oavsett vilket initiativ jag tog, eller inte
tog, sa riskerade jag mitt jobb. Jag kunde fa instruktioner fran ordférande som
jag inte var bekvam med avseende hur ett drende skulle presenteras och hante-
ras. Det var tveksamt och sjalvklart att det skulle réra upp kanslor hos andra
sidan. Om jag accepterade sa visste jag att oppositionen skulle reagera. Vid ett
tillfalle sa jag att jag inte ville. Da fick jag som svar att fortsatt fértroende for
mig i min roll var avhangigt att jag verkstallde. Jag tog mig igenom det, men
det gick inte att jobba sa. Jag sokte mig darifran sa snabbt som det bara gick.
Men de hade det sa dar, tills en av individerna avgick till foljd av
halsoproblem."

Vi ska skickliggéra varandra

"Vi ar en liten kommun som ar beroende av stora aktorer i var omgivning, dels
stora kommuner i regionen, dels ett antal mycket stora foretag/arbetsgivare.
Nar jag tilltradde som direktér 2011 kunde jag kommunen vél efter att ha
arbetat har i olika befattningar i mer &n 10 ar. S& organisationen och de lokala
forutsattningarna var inte nya for mig. Dessutom har jag arbetat som for-
troendevald ledare i en annan kommun s jag vet vad den rollen innebér och
kraver. Nar jag tilltradde sa tog vi fram en skriftlig instruktion for att tydlig-
g6ra min roll gentemot styrelse/ordférande samt andra forvaltningschefer.
Sjalva dokumentet ar nog bra och har varit bra for att etablera formerna men
till vardags brukar vi sdga att vi ska “skickliggora varandra i vdra respektive
roller”. Det dr en process att hitta rdtt ddr och det krdver tydlig kommunikation
nar man klampar in pa varandras omraden. Jag och ordférande brukar ha en
uppfoljning en gang i halvaret kring hur vi skéter oss i vara roller. Det ar
nyttigt. Och dessa méten har utvecklats dver tiden. Inledningsvis var de mer
strukturerade och riktade at enskilda fragor (bland annat avtalet) och utveck-
lingsomraden. Idag ar samtalen mycket bredare, valdigt fortroliga och vi vagar
bada fraga och problematisera var relation mer, och da blir avtal och formalia
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underordnat i sammanhanget. Detta 6msesidiga fortroende ar oerhort viktigt.
Givet organisationens roll i regionen sa har vi bada att agera och natverka
externt och pa regional niva och dar maste man verkligen kanna fortroende och
att man gar i takt."

Ba&de majoritet och opposition ar viktiga samarbetspartners

”Oppositionen ar lite knepigare, den styrande majoriteten tycker det ar bra med
en stark tjanstepersonsledning for da blir det bra, oppositionen ar lite mer tude-
lad, sager direktoren. Jag tror man maste hitta ratt med oppositionen ocksa for
de behdver ocksa kdanna att de har ett tjanstepersonsstdd. De kan inte ha lika
mycket men de maste ha det. Dessutom vet ju alla att det kan foréndras vid
nasta val. S& man vill ju arbeta sa att man kan byta majoritet nasta vecka. Jag
har egna relationer med oppositionen, jag bjuder in mig for att tréffa dem och
nar jag har mandagsmaten med alliansen sa bjuder jag aven efterat in oppo-
sitionen sa att de kan fa stalla fragor och bli informerade. Sen blir det inte lika
stor omfattning pa det men jag forsoker verkligen fa till stand det.

Ett annat exempel ar budgetarbetet da &ar vi ocksa noga med att oppositionen
har tillgang till tjanstepersoner sa att de kan stalla fragor eller fa berakningar
gjorde. Sa egentligen ar det lika viktigt med bra relationer dar. Men anda pa ett
lite annorlunda satt. P& mandagsmotena med alliansen borjar vi ofta med att
stamma av laget, har det varit nagot medialt eller nagot i verksamheten forra
veckan. Jag har med mig kommunikationsdirektdren som hjalper till en stund
dar. Och sedan kan det vara arbetsutskott, styrelser eller méten med kommuner
som behover diskuteras och om det &r nagot speciellt vi behdver ga igenom
infor det. Sen har jag alltid ett par tre fragor som har dykt upp och som behéver
stammas av med dem och de brukar ha fragor eller behéver bli lugnade pa en
del omraden. Sa det &r ett ganska informellt samtal. Det kan t ex ha varit en
insdndare som kanske behdver besvaras. Nar det galler samarbetet med ord-
foranden sa var vi valdigt noga med veckométena i borjan, ordféranden har ju
tilltratt ganska nyligen. Jag har samma erfarenhet fran andra platser jag arbe-
tat pa, det ar valdigt viktigt i borjan for det ar da man lar kanna varandra och
gar igenom fragor men sen blir de métena lite mindre planerade och kan egent-
ligen dyka upp lite nér som helst.”

Styrelsen och ordférande kraver lite olika enligt direktéren

”Jag har lite olika roller, en av de rollerna &r ju att styrelsen, och det &r ju inte
den ledande politikern, har lAmnat éver det operativa ansvaret till mig. Dar ar
jag lite noga, for har ar det latt att politik kan ramla in pa alla mojliga satt.
Information skall de ha jattemycket av och jag kan inte hindra att medarbetare
hor av sig direkt till politiken, det hander ju da och da, men jag &r ratt noga
med att séga till politiken att ni maste tanka pa vad ni gér nar ni bérjar kommu-
nicera direkt ut i verksamheten for da gar ni forbi mig. Mitt andra stora ansvar
ar att se till att det finns bra underlag till politiken sa att de kan fatta bra beslut.
Pa det sattet blir det en nara relation med ordférande. Det tredje omradet ar
omvarldsbevakning och dér kan vi hjalpa varandra mycket.”

Skapandet av en professionell samspelsrelation mellan ordférande och direktor 23



Problematisering av det professionella samspelets vardag

Studien visar att samspelsprocessen mellan politik och férvaltning patagligt
paverkas av tva saker:

¢ Organisationskulturen; hur man ar och hur man gor
¢ Relationer mellan organisationens individer och mellan organisatoriska
enheter.

Tva citat illustrerar hur organisationskultur och etablerade relationer kan
definiera den situation en ny relation ska formas i:

"Det forsta att gora som nytilltréiidd dir att scitta sig in i historien och fa koll pa
de senaste misslyckandena som gjorts. Det gar inte att prova nagot som nyss
havererat, eller somnat bort.”

“Det mdste ha gdtt minst tre dr innan det dr lont att ta upp ndgot som testats
tidigare.”

Saval den organisatoriska kulturen som relationer paverkas av det politiska
klimatet i kommunen, landstinget eller regionen. Oberoende organisation var
t.ex. de flesta direktdrer medvetna om vilken betydelse ett valar har pa den
politiska aktiviteten och i vilken grad storre fordndringar var méjliga under sista
mandatperioden. Pa liknande satt aterkom manga till den politiska maktbalan-
sen. Verkar man till exempel som direktor i en organisation med en “’stark”
ordforande, eller en ordférande som representerar en tydlig majoritet, blir dyna-
miken i samspelsrelationen annorlunda an om situationen t.ex. hade varit tvar-
tom. Likasa paverkas samspelet om fullmaktige ar nagorlunda 6verens om vilka
dvergripande prioriteringar som maste goras. | studerade fall upplevde de direk-
torer som hade dessa férhallanden det 6verlag som positivt for samspels-
relationen. Det gjorde samspelet enklare och tydligare, men samtidigt gav de
ocksa uttryck for en viss oro om saker och ting skulle forandras: Vem blir
ersattaren till min starka ordforande den dag hen avgar? Finns det nagon?
Kommer vi att finna en fungerande relation?

| manga av studiens organisationer finns det fungerande rutiner och organi-
satoriskt stod som underlé&ttar det professionella samspelet mellan politik och
forvaltning. Arendesystemen &r t.ex. pa plats och organisationen har over tid
utvecklat rutiner for samspelet som medfor att det val jackar in i andra politiska
beslutsprocesser. Situationen, med dess organisatoriska strukturer och processer
for en professionell samspelsrelation, & med andra ord god. Men som en ordfo-
rande uttryckte det:

“Bdde min och min direktors tid dr till stora delar helt bunden i olika
aterkommande méten. Min kalender &r i princip alltid fulltecknad i ett fast
veckoschema. Nér detta bryts, vilket hander, och jag missar min veckovisa
avstamning med min direktor da borjar saker genast att flyta.”

Fragor som flyter skapar oklarheter och riskerar att paverka politikens reali-
sering negativt. Férutom att citatet tydliggdr att &ven en god situation har sina
brister, en perfekt situation gar aldrig att uppratthalla, ar det emellertid en rimlig
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bedémning att fragor som flyter stéller till med mindre bekymmer i ett
sammanhang dar samspelspelsrelationen i grunden &r god.

Lardomar att b&ara med sig

Samspelet mellan en ordférande och en direktor utvecklas aldrig fran noll. Det
finns alltid ingangsvarden som parterna behdver medvetandegora for sig sjalva
och for varandra. Samspelet forandras ocksa over tid. | studerade fall finns
exempel pa hur en organisation har gatt i sta, hur kultur, manniskor, relationer
och rutiner har slutat att utvecklas och anpassas till omvarldens férandringar.

Nér en ny ordférande eller direktdr borjar ar det latt att satta sin tilltro till denne
persons individuella egenskaper. Rekryteringsprocessen behdver inte nédvén-
digtvis ha letat efter den person som bast kan hantera omstéllningen fran
radande situation till en ny, 6nskvard, situation. Sannolikt har tillsattningen
fokuserat den situation man &r pa vag till, inte den man &r i.

Konkret stalls alltsa en kommun, en region eller ett landsting infor det svara i att
tillsatta en ny ledande ordférande eller direktor som forst ska greppa en situa-
tion och sedan gora nagot at den. Den vardagliga situationen kan praglas av allt
mojligt, vara observationer har omfattat stagnation, frustration och ambition.
Oavsett vilken situation det an géaller behdver valet av personen, och personens
eget val, dvervaga hur sakernas tillstand ser ut idag och hur de helst ska se ut
imorgon.
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KAPITEL

Det professionella samspelets
reglering

Behovet av reglering eller inte

Rapportens empiriska material pekar pa att det professionella samspelets grad
av reglering och regleringens innehall paverkas av utfallet av samspelets etable-
ring och av de olika fragor och forutséttningar som alltid dyker upp i den
I6pande, vardagliga, samverkansprocessen. Studiens empiriska material visar
ocksa att det rader stor variation i hur det professionella samspelets reglering
utformats.

Nagra typsituationer

| kapitlets typsituationer illustreras olika situationer dar graden av formalisering
pa olika satt fatt konsekvenser for hur samspelet kommit till uttryck. En for-
troendefull relation kan utvecklas successivt, men trots allt behdva regleras.
Likasa kan rutiner och strukturer, som inte behover vara formellt reglerade,
fungera som ett vardefullt stod i samspelet och underléatta for parterna att stotta
varandra da det behovs.

Nar ett fortroendebaserat samspel far formella konsekvenser

"Vi har inget formellt 6verhuvudtaget som reglerar oss, " sdger den erfarna
ordforanden. "Har vi ingen tillit eller fértroende for varandra funkar det inte.
Det mesta loser vi med telefonsamtal eller sms. Nar jag behéver direktéren
finns hen dar och nar hen behéver mig finns jag déar. Vi har bada ett dygnet-
runt jobb. Men linjeprincipen, den haller jag helig. Jag pratar mycket med mina
politiker om detta. Det ar ju darfor vi politiker sitter dar vi sitter. Vi skall inte
beblanda oss for mycket med tjanstepersonerna. Men visst, det har det varit lite
si och sa med 6ver tiden. Efter varje styrelsemote har jag gruppledartréaffar for
att sprida info om vad som ar pa gang. Annars ar det min direktor som ar spe-
jaren i organisationen. Hen sitter i manga méten och det ar fran dessa méten
som agendan hamtas nar vi har vara traffar. Vi sitter har pa mitt rum och pra-
tar och kommer Gverens om saker, smidigast sa. Ibland kan det emellertid bli
fel. Kanske har du sett skriverierna i tidningen? Jag och min direktor satt har i
mitt rum tillsammans med en forvaltningschef som beréattade for oss att hen
snart kommer att géra en stérre upphandling av flera snékanoner for att fylla
var vackra stadspark med skidspar under vintern. Direktoren sa direkt att vi
inte har rad med dem, battre att lata skidféreningen finansiera det. Som vanligt
skrevs inga anteckningar vid motet och tre veckor senare stod fem snékanoner
uppstallda i stadsparken. Nu tvistar vi om vem som ska betala. Skidféreningen
eller vi? Jag var inte beredd pa direktdrens snabba stallningstagande i fragan,
men sjalvklart backar jag upp det. Det ar ju sa vi jobbar tillsammans."
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Genomtankta rutiner och tydlig struktur &r betydelsefullt

"Efter att ha jobbat i nagra olika kommuner som direktor har jag blivit mer
uppmarksam pa nodvandigheten av balans i rollen. Uppgiften &r att fa majori-
teten att fungera utan att det syns att jag ar direktor, samtidigt har jag som upp-
gift att tjdna alla parter. Jag har en demokratisk organisation att jobba med
och da ags man inte enbart av majoriteten utan man ska tjana alla. Det kravs
en genomtankt ledningsstruktur sa gangen for arenden och beslut blir tydlig och
logisk s& att saker gors en gang och i ratt ordning. Grunden for en fungerande
ledning ar en bra struktur med tydligt férdelade uppgifter och ansvarsomraden.
Det handlar inte bara om min roll utan om hur relationen ser ut mellan styrel-
sen och namnder och hur vi hanterar arenden. Sen ar personkemi viktigt och
betydelsefullt. Jag, precis som manga andra, ville tréaffa ordférande innan jag
tackade ja till jobbet. Det var viktigt att kdnna att vi skulle kunna jobba ihop.
Man maste kanna fortroende och tillit i den relationen om det ska ga att géra
saker. Mina erfarenheter sdger mig att jag ska vara vanlig, inkdnnande och
personlig gentemot ordférande for det starker samarbetet, men jag behdver
inte, kanske till och med inte ska, vara privat. Personliga vanner kan man bli
och vara om bada varit med lange och gar bra ihop. Men jag ser det mer som
undantag. Det galler att fa rollen att fungera och da ar det stor skillnad pa att
vara personlig och att vara privat. Och bade jag och ordférande vinner pa att
vi ar personliga men inte privata. Da fungerar vi bada bast i ledningsstrukturen
for organisationen som helhet."

Tydliga motesrutiner

"Jag traffar min ordférande varje mandag eftermiddag da vi har kommunal-
radsberedning med ordférande och vice ordférande samt var kanslichef dar vi
bereder vilka handlingar som kommit in. Det ar bara majoriteten som deltar i
dessa moten. Pa formiddagen har jag beredning med min stab da vi forbereder
eftermiddagens mote."

Samspelet utvecklas successivt

"Vi har kontakt varje dag, det vagar jag pasta. Det har varit ett bra sétt nu i
borjan att stamma av sa vi kan lara kanna varandra. Det kénns bra for mig som
ordférande. Eftersom vi precis tagit ett omtag kring hela systemet for styrning
och ledning har vi ocksa tagit fram en uppdragshandling for direktoren. Visst
ar det bra att den finns pa prant men vi tittar inte i den till vardags. Vi haller ju
fortfarande pad att bygga en relation och ett sdtt att umgds i praktiken. Vi “con-
nectade” direkt. Det handlar om att kdnna drlighet och tillit oss emellan. Foru-
tom att vi har fasta métestider sa ar det mycket kortare informella méten, mail
eller sms. Vi forsoker hela tiden stamma av vad som hander sa man haller den
andre informerad. Jag ville ha en direktér som kunde arbeta med styrning och
ledning pa tvars mellan olika grupper i organisationen. Ska jag kunna arbeta
med helheten géller det att hitta en direktér som kan halla ihop de olika delarna
av forvaltningen och ge politiken en helhet att arbeta med. Sarskilt nu som vi ar
en mindre organisation sa ar det tydligare artikulerade ramar och en hogre
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grad av detaljinvolvering fran politiken. Da blir det mer en fraga om att fylla
relation med ett samspel och I6pande stdmma av efterhand som det hander
saker."

Att erséatta varandra

"Vi ersatter varandra, t.ex. om det ar nagot storméte som inte hen kan ga pa sa
kan jag gora det. D& kanner jag ju att hen har fértroende for mig. Inat vill jag
garna skota sjalv. Nar det galler t ex personalarenden sa vill jag inte att politi-
ken lagger sig i men jag informerar ju dem." (Mitt i intervjun avbryts vi av att
nagon knackar pa dorren for att diskutera ett drende som befinner sig i grans-
landet mellan politik och forvaltning). Direktoren fortsatter efter avbrottet:
"Mycket handlar om att hantera situationer som uppstar. Sen var det dar och
sedan kom det och sedan fick jag hantera detta. Nar partnern fragar vad man
gjort under dagen &r det inte alltid sa latt att beskriva detta. | ett aktuellt
arende som handlade om en genomfartsled var det ndgon som dverklagat detta
och forra veckan var det ett Oppet mote dar Trafikverket drog hela projektet.
Ordforande hade inte méjlighet att vara med pa motet och da kénde jag att jag
fick forsoka ta hens roll och sta for kommunens asikt. Oppositionen var dar. Da
galler det att ha en balansgang, jag kan ju inte uttala mig som politiker. Fast
jag ar ju majoritetens verktyg."

Problematisering av det professionella samspelets reglering

Enligt litteraturen ar en fortroendebaserad och informell samspelsrelation den
modell for styrning som anses mest lamplig att anvénda i komplexa och/eller
foranderliga verksamheter dar manga olika fragor maste behandlas parallellt
och dar kunskapen om beslutssamband och konsekvenser inte alltid ar tydlig.
Vél fungerande ar den en mycket stark och effektiv kontrollmekanism, om &n
krdvande, i meningen att det tar tid att bygga upp ett genuint fortroende och
tillrackligt stort gemensamt erfarenhetskapital. Finns inte ett robust fortroende
mellan parterna, det vill sdga att parterna kommer 6verens om vad som &r
viktigt och dess fardriktning och haller sig till den, backar upp varandra och
talar med samma tunga kan basen for styrning latt raseras. Det racker med att
den ena parten kanner sig sviken for att relationen ska skadas.

| studien finns ett antal exempel pa att parterna tagit fram formella dokument
dar man pa olika satt reglerat uppdragen och hur de ska forhalla sig till
varandra. Hur detta har gjorts varierar. Det finns exempel pa att det gjorts en
genomgang av hur hela ledningsfunktionen ska utformas i termer av relationer
mellan olika styrande organ i organisationen. | detta sammanhang har &ven
uppdragen for ordforande och direktor artikulerats. 1 andra exempel &r det mer
en fraga om att beskriva uppdraget som direktor enskilt. Det ar emellertid vart
att notera att den formella regleringen (dokumentet) inte &r nagot som explicit
diskuteras eller refereras till I6pande. | samtliga fall betonas istéllet att det hand-
lar om att bygga nagot successivt utifran den vardag man har att gemensamt
hantera. Det blir darfor viktigt att I6pande diskutera och forma samspelet sa det
utvecklas och passar sammanhanget.
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| merparten av de studerade fallen finns det emellertid inte nagot formellt
beslutat dokument som reglerar hur ordférandens och direktorens relation skall
vara. Istéllet &r det den tillampade styrformen, parternas interaktion, som regle-
rar hur samspelet utformas.

Det finns nagra uppenbara nackdelar med detta dominerande forhallningsatt.
Det kan latt uppfattas som slutet av andra, nagot som bara forsiggar i den
ledande politikerns tjansterum. Beroende pa hur oppositionen underrattas kan
de ocksa kanna sig utanfor. Givet styrformens karaktar finns det anledning for
berdrda parter att diskutera och bestdmma hur éppen och transparent deras
agenda skall vara.

Styrformen ar emellertid mindre lamplig for att hantera brott i relationen da
parternas minne ar gemensamt och fortroendet har skapats éver tid. Det gar med
andra ord inte for den parten som ar kvar att trampa pa i samma hjulspar som
tidigare tillsammans med nagon som inte alls kan orientera sig i den nya omgiv-
ningen. | en situation av uppbrott (ena parten slutar) stélls det stora krav pa den
som ar kvar att tydligt beskriva for den nye, ordférande eller direktéren, hur en
onskvard samspelsrelation kan se ut utifran dennes perspektiv. Budskap som
”Qrganisationen &r ditt ansvar” ”Linjen ar helig” eller »Jag vill att grazonen
mellan politik och forvaltning skall vara sa smal som mojlig” 4r nagra terkom-
mande uttalande vi métt fran studiens fortroendevalda med en relativt ny direk-
tor. Slutar bada parterna samtidigt, eller om ena parten inte lyckas formedla sin
bild av en 6nskvard samspelsrelation, kan en formell reglering vara en utgangs-
punkt for parterna att starta sitt samspel utifran. Den ledande politikern har
emellertid alltid mandatet att bestdimma hur samspelet skall utformas, t.ex. hur
smal eller bred grazonen mellan politik och férvaltning skall vara.

Indirekt kopplat till denna reglering - vad som dr ett ansvar for ordféranden och
vad som ar ett ansvar for direktoren - ar fragan om vilka drenden som skall upp
till politiskt beslutsfattande samt uppféljning av fattade politiska beslut. Har kan
det konstateras att studerade organisationer har olika resursmassiga forutsatt-
ningar. Dels galler detta i faktiska termer, d.v.s. om man har rad eller inte, dels
handlar det om tidigare fattade beslut och institutionaliserat beteende. En del av
studiens organisationer (vanligtvis de lite storre) har ett val utbyggt system av
politiska sekreterare som tar hand om &rendehanteringen och dess uppféljning,
medan andra inte har detta utan historiskt valt att fordela sina resurser pa annat
satt. Andra bestkta kommuner och regioner arbetar hart med att fa ned antalet
arenden infér kommun- och regionstyrelsens beslutsfattande och i denna pro-
cess rensa bort fragor som antingen kan fattas i underordnad namnd eller som
ett tjanstepersonsbeslut. | nagra fall papekades det brister i uppfoljningen av
fattade politiska beslut och behovet av att utveckla battre system for att stodja
uppfoljning av i vilken man politiska beslut ocksa genomforts. Det &r en strate-
giskt viktig fraga for politikens realisering, inte minst om centrala aktérer som
hanterar dessa arendesystem gar i pension eller av annan anledning avslutar sin
anstallning.
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Den fysiska placeringen av ordforande och direktéren har ocksa betydelse for
hur samspelet mellan parterna utformas och successivt utvecklas. Obser-
vationerna i studien varierar kraftigt - fran att inte alls ha funderat namnvart pa
den rumsliga dimensionen till ett mycket medvetet beslut om den fysiska place-
ringen av de tva samspelsparterna, ibland genom att skilja dem at. Givet det
professionella samspelets reglering kan det finnas anledning att narmare fundera
pa vad den rumsliga placeringen mojliggor respektive forsvarar, i syfte att skapa
medvetenhet om den. "Att vi alltid haft det s& har” eller att *Vart kommunhus
blev byggt efter denna princip” behover inte nddvandigtvis per automatik skapa
de bast lampade forutséttningarna for samspelets professionella utveckling.

Lardomar att bara med sig

Det professionella samspelets reglering har flera dimensioner. Det mest tydliga
intrycket fran intervjuerna ar betydelsen av att parterna 6msesidigt kommer
6verens om hur de vill ha det, och att sedan ver tid kunna leva med sin dver-
enskommelse i praktiken. Pa fragan om hur relationen reglerats &r det inte de
formella dokumenten det refereras till utan betoningen ligger tydligt pa vad
man sagt” och den praxis som utvecklats over tid. Infor att samarbetet har
paborjats har parterna talat sig samman om hur de vill ha det i praktiken. Forst
darefter har man eventuellt formaliserat det i text. Betoningen pa det informella
och pa den émsesidiga 6verenskommelsen som avgorande kan foérleda en be-
traktare att underskatta betydelsen av det som dverenskommits. Samtidigt som
nastan ingen lyfter fram den skriftliga dokumentationen betonar samtliga inter-
vjuade betydelsen av att parterna upplever sig ha kommit 6verens om nagot och
att bada helgar det som 6verenskommits. Det anses som helt avgorande for en
omsesidigt fortroendefull relation att fragan om samspel uttryckligen diskuterats
och att parterna kommit dverens.

Vidare betonas ocksa rollernas varierande innehall och uppgifter. Bade rollen
som ordférande och direktor ar sa mangfacetterad och variabel att det inte ar
mojligt att i detalj reglera samspelet i forvag. | en kommun, ett landsting eller i
en region hander det hela tiden saker som behdver hanteras omgaende, ofta utan
forvarning. Detta kan leda till att 6verenskommelsen provas vad géller arbets-
fordelning och gransdragningar. Utgangspunkten ar med andra ord att forutsatt-
ningarna ar sadana att man inte strikt kommer att kunna halla avtalet utan upp-
giften kraver att det finns flexibilitet. Detta &r naturligt och i sig inget som hotar
samarbetet. Daremot behéver det hanteras, d.v.s. det ar viktigt att parterna 16-
pande kommenterar/diskuterar nar det intraffar. Darmed blir éverenskommelsen
i sig en betydelsefull arena att utveckla tillit och samarbete éver tid. Regle-
ringen blir pa detta satt inget som gors utan nagot som skapas gemensamt dver
tiden.

En metod att skapa detta gemensamt &r att fora informella samtal 1-2 ganger per
ar. Agendan ar 6ppen och syftet ar att tillsammans reflektera kring hur det gar
och hur samspelet fungerar. Har parterna lyckats “’skickliggora varandra” pa ett
rimligt satt utifran de forutsattningar som funnits? Med tanke pa behovet av att
vara flexibel och ibland ”géstspela” pa den andra partens territorium behévs ett
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forum att kunna diskutera och utvardera det som skett. Motena behdver inte
dokumenteras gemensamt (praxis verkar variera) och det finns inga beslut som
behover fattas.

Vidare paverkas relationen mellan ordférande och direktor ocksa av dvriga
relationer i berdrd organisations ledningsfunktion. Att det finns en fungerande
struktur och fordelning av drenden ar avgorande for hur helheten fungerar. Det
ar viktigt att fragor bereds i ratt ordning och i ratt forum for att fa en fungerande
ledningsfunktion pé plats. Aven har &r det kritiskt med respekt for respektive
organs uppgift och roll. Bland annat varnas det for risken att “’kortsluta nimn-
dernas arbete” genom att g héindelserna i forvig pa olika satt. Fran flera inter-
vjuer betonas ocksa vikten av att direktoren ar ett redskap for hela den politiska
ledningen, inte enbart majoriteten. Darmed kravs att det ocksa finns forum och
utrymme for oppositionen att pa olika satt ta del av direktorens kunskaper och
kapacitet, enskilt sdval som tillsammans med majoriteten.

Betydelsen av strukturer betonas pa olika satt i det empiriska materialet. Fran
flera hall betonas att det ar ett omrade som kraver vaksamhet och medvetenhet
sa att beslutsgangar halls konsekventa, intakta och upplevs som transparenta.
Dessutom motverkar det att relationen mellan direktdr och ordférande upplevs
som sluten och “hemlig”. Detta dr annars ndgot som det varnats for och som kan
stélla till bekymmer. Dessa marks vanligen inte omedelbart utan véxer fram
over tid och underminerar da det fortroende som ar sa betydelsefullt i lednings-
funktionen och for politikens realisering.
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KAPITEL

Samspelets konsekvenser och
vagar framat

Detta kapitel diskuterar konsekvenser och vagar framat for de professionella
samspelsrelationer som illustrerats och problematiserats i rapportens inledande
kapitel. Ambitionen &r att peka pa vilka konsekvenserna kan bli om det profes-
sionella samspelet av olika anledningar fungerar daligt, samt peka pa behovet
av att ga bortom pratet om den viktiga personkemin och mer tanka samspelet
som en process. Avslutningsvis stalls ett antal fragor/normativ rad som det finns
anledning att fundera 6ver for ordférande och direktor i akt att sakerstalla politi-
kens realisering

Det professionella samspelets struktur

Spelplanen for samspelet ar tydlig. Den sjalvklara utgangspunkten ar att organi-
sationen ar medlet for politikens realisering. Det ar organisationens samlade
resurser och férmagor som avgor i vilken man politiken far ett genomslag, eller
inte. En organisation med bristande resurser och formagor medfor ingen eller
samre realisering av kommunal och regional politik. Realiseringens start tar sin
utgangspunkt i samspelet mellan ordférande och direktor. Ordférande ansvarar
for politikens innehall medan direktoren ansvarar for dess realisering i organi-
sationen. Spelplanen fér samspelet ar tydlig, men fungerar inte forsta lanken for
politikens realisering grumlas ocksa resterande led i politikens realisering.

I flera sammanhang har det betonats att det dr viktigt att ”drendena kommer till
politiken pa ritt sitt” sa att de kan hanteras pa lampligt sétt utifran helheten i
organisationen. Pa olika sitt lyfts det fram att ett viktigt ansvar for direktoren ar
att se till att d&renden hanteras pa rétt stélle, t ex styrelse vs olika namnder, och
att de ar tillrackligt ”fardiga och beredda” nér de ”moter politiken”. P4 motsva-
rande sdtt ar det centralt att ordféranden verkligen verkar enligt den struktur och
organisation politiken har valt. Ska direktéren kunna ansvara for genomférandet
i forvaltningen kréavs systematik och ordning i den politiska styrningen fran sty-
relse och ndmnder. Att det finns en fungerande émsesidighet har ar avgérande
for ett fungerande samspel kring hur helheten leds, bada parter behover kanna
tilltro till strukturen och agera konsekvent i den organisatoriska strukturen.

En tydlig metod att skapa ordning i relationen &r att uppratta strukturer och
scheman for olika typer av méten mellan individer och enheter i den organisa-
toriska strukturen. Bortsett fran sammankomster som ar formellt reglerade i
lagstiftning sa rader det stor variation. Beroende pa organisation har man gjort
olika val avseende hur ofta och i vilka konstellationer som formella méten och
arenden forbereds. Som hogsta tjansteperson har direktéren en central roll i
detta da dennes narvaro ar 6nskad i manga sammanhang for att svara for hel-
hetsbilden nér ett &rende bereds. Vidare varierar det i vilken utstrackning som
majoritet och opposition har I16pande méten med direktdren, och i vilken
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utstrackning oppositionen vill ha egna méten med denne. P& samma satt kan
ordférandes narvaro dnskas i manga sammanhang eftersom fragor behover
”forankras hos ledningen”. Sammantaget innebir detta att det blir en balansgang
och ett gemensamt ansvar for ordférande och direktor att agera i enlighet med
den struktur man har valt. Risken &r annars att processer kring beredning och
forankring fallerar sa att man gar handelser i forvag eller tappar bort viktiga
saker i processen.

Det ar latt att drva arenan for samspel utifran hur ledningen sett ut tidigare. Det
finns redan en etablerad organisatorisk struktur som i normalfallet ocksa ar fullt
bemannad. Darmed kan det vara frestande att lata dessa former leva vidare trots
att forutsattningarna har forandrats pa ett grundlaggande satt. Det kan handla
om, dels nya personer i ledningen, dels nya yttre forutsattningar/utmaningar for
organisationen. Centrala ord i sammanhanget &r passform och éverensstam-
melse. Den organisatoriska strukturen behdver vara anpassad efter organisa-
tionens externa forutsattningar och de utmaningar man star infor. Det ar uppen-
bart att fragor kring tillvaxt, befolkningsomflyttningar och nya behov hos med-
borgarna ger upphov till svara utmaningar for organisationerna. Och att man
maste klara av dessa utmaningar for att klara sitt uppdrag. | takt med denna
utveckling kommer drenden som den kommunala ledningen har att hantera att
se annorlunda ut och behdva hanteras i en annorlunda ordning.

| vardagen ar det saledes viktigt att vara trogen den struktur som finns. Men
forutom verkstallande sa kravs ocksa moment av reflektion och utvardering.
Fungerar den férdelning vi har nu? Ar den dandamalsenlig, beh6ver den kom-
pletteras eller skulle vi kunna ta bort saker? Pa flera hall i det empiriska
materialet har det indikerats att det finns en tendens att atgarda tidigare
identifierade brister med nya formella rutiner, inte séllan i form av moten av
olika slag. En vanlig fraga ar saledes om alla olika motesinstanser beh6vs och
hur dessa forhaller sig till varandra. Naturligtvis ar ledningsfunktionen en fraga
for hela ledningen, men det ar stallt utom allt tvivel att ordférande och direktor
ar tva centrala aktorer i detta. Samtliga intervjuade vittnar om ett kontinuerligt
hogt tempo av uppgifter att hantera och att det rader en standig kamp for att
”hinna med”. Mycket av relationen formas under interaktioner och méten, och
dar det finns bestdmda syften eller prestationskrav att ses kring. Inte séllan
dokumenteras dessa i form av minnesanteckningar och protokoll.

Vad som efterfragas mer, i enlighet med tidigare forskning kring ledning av
organisationer, dr ett storre utrymme for eftertanke. For att skapa detta utrymme
finns manga exempel pa att ordférande och direktor initierar méten for reflekte-
rande samtal kring verksamheten och hur samspelet i ledningen fungerar. Olika
I6sningar har valts men en till tva ganger om aret forefaller vanligt. Om det ska
tas minnesanteckning och om de ska vara gemensamma eller inte varierar. Erfa-
renheterna indikerar att det vanligen ar mer formellt och dokumenterat i inled-
ningen av ett samarbete dar detaljer och procedurer behdver arbetas samman. Ju
langre ordfdérande och direktor arbetat tillsammans, desto “friare” blir samtalet
att handla om visioner och évergripande utveckling for organisationen som
helhet. Klart &r emellertid att dessa reflekterande samtal ar uppskattade och
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uppfattas som mycket betydelsefulla for hur val samarbetet (och darmed ocksa
politikens realisering) utvecklas.

Samspelet som en process

Eftertanke och reflektion ar betydelsefullt for samspelsrelationens utveckling,
inte minst pa grund av att karaktaren pa de fragor som parterna diskuterar med
varandra gor det svart, stundtals omajligt, att formellt skriva ner samspelets
regler pa ett enkelt och tydligt satt. Fragorna ar komplexa, mangtydiga och kan
snabbt dndra karaktar vilket gor dem svara att pa forhand innehalls bestamma.
Det framgar ocksa som tydligt av att samspelet ar en process som utvecklas
over tid, men som behover stod av bade rutiner och strukturer for att utvecklas.
Tydlig reglering kan vara ett stod for samspel dar nagon part ar ny, men istallet
for allt for detaljerade regler vittnar studiens material om ett behov av att dra ner
pa regelskrivandet och istallet tydliggora rutiner och i mojligaste man félja dem
for att stodja samspelet. N&r skall parterna traffas? Hur skall oppositionen infor-
meras och hur aterkopplas innehallet till den 6vriga organisationen? Dessa ru-
tinfragor &r viktiga att forhalla sig till.

Bortom dessa rutinfragor kan det vara modan vart att fundera pa hur samspelet
kan vidmakthallas. Rutinfragorna handlar om forutsagbarhet, en slags ordning
och reda. Samspelet kommer att utsattas for provningar, hur mycket ordning
och reda som &n skapas. Samspelsrelationen mellan ledande politiker och
ledande tjansteperson kan i detta sammanhang forstas som organisation — en
slags tvamanna-organisation — som behover klara av harda prévningar. Ett
vanligt satt att beskriva och forsta den organisatoriska formagan att klara av
harda provningar ar med hjélp av det organisationsteoretiska begreppet
’resilience™® ett ord som betyder ungefar “forméga att aterta sin ursprungliga
form efter att yttre krafter har férandrat den”. Denna teori lyfter bland annat
fram fyra olika faktorer som var och en for sig, men &ven tillsammans, kan
hjalpa berdrda i en pressad relation att sta pall for trycket: improvisation,
rolltydlighet, lyssnande samt respekt.

Improvisation gagnar relationen

Behovet av improvisation dr i princip en logisk slutsats man kan dra ur det
faktum att organisationer Gverlag (inte bara kommuner, regioner och landsting)
har en hog komplexitet som gér dom svara att forprogrammera och styra. Orga-
nisationen star plotsligt utan personal, chef eller medarbetare. Ett regeringsini-
tiativ staller fran en dag till en annan nya krav pa kommunen, regionen eller
landstinget. En stor koncern 6verraskar och vill etablera sig i kommunen.
Insikten att det KRAVS improvisation kan latta pa kanslan av otillracklighet nar
man aterigen befinner sig i en knivig situation man aldrig tidigare varit i. Energi

! Avsnittet hiir bygger pa en klassisk artikel av Karl Weick, ”The Collapse of
Sensemaking in Organizations: The Mann Gulch Disaster” (Administrative Science
Quarterly, december 1993).
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och kreativitet kan ocksa frigéras om ledande aktorer inte tyngs av inre fore-
stallningar om att de forvantas vara redo for allt, hela tiden. Men kom ihag,
improvisation sker alltid inom vissa ramar, regler upphdr inte att existera. Det &r
darfor viktigt att inte improvisera som solist i samspelsrelationen, utan som en
duo.

Tydlighet i uppdragen gagnar relationen

Det &r latt att tro att en organisation i kris maste fa arbeta fritt, att var och en
maste fa goéra vad situationen kréaver. Detta ar en sanning med modifikation.

En organisation kan ses som ett rollsystem, ett system med interagerande
manniskor med olika roller, eller uppdrag. Den interaktion som uppstar mellan
manniskor kan smidigare na gemensamma mal om dels malen delas, dels om
inblandade ménniskor delar samma bild av vad var och en forvantas bidra med.
Uppdraget som ordférande eller direktor syftar till att astadkomma nagot, det
har mal och mening. Nér arbetsuppgifter utfors realiseras ocksa meningen med
arbetet. Ju tydligare bild parterna i samspelsrelationen tillsammans har av mal
och sina respektive uppdrag, desto lattare blir det att skapa en gemensam me-
ning med arbetet, att samarbeta. Detta nagot abstrakta resonemang ar en inblick
i relationen mellan ledande politiker och tjanstepersoner: nar mal och mening ar
svara att fanga, t.ex. under en flyktingkris, da blir uppgifterna och arbetsfordel-
ningen viktiga stod for arbetet. Meningen med parternas arbete uppréatthalls
genom att parterna gor det de ska. Det &r inte ovanligt att kriser skapar panik
och att manniskor da fattar olyckliga beslut under svar stress. Stress kan med
andra ord tvart bryta isar en organisation om den frangar uppdrag och rutiner.
Mal och mening finns inte langre kvar i det respektive part gor. Samspels-
relationen mellan ordférande och direktéren maste alltsa vara mer bunden till
uppdragen i kris an under stabila perioder. Nar allt &r frid och fréjd blir det
lattare att rycka in for varandra och franga den formella uppgifts- och
arbetsfordelningen.

Lyssnande gagnar relationen

Ordféranden och direktoren fattar beslut hela tiden. Det ar en fraga om konti-
nuerlig koordinering och anpassning. Alla beslut ar emellertid inte enkla. Att
vara vis beskrivs ibland som att veta, men utan 6verdriven évertygelse eller
osdkerhet. Vet man inte sékert vad som ar de basta I6sningarna, da ar sannolik-
heten storre att man &r beredd att lyssna pa andra. Ett visst matt av tvekan infor
utmaningar ger tillfalle till eftertanke men ocksa lyhdrdhet, en 6ppenhet for
andra synsétt pa problemet. Andra méjliga losningar kan visa sig. Har &r vi
tillbaka i vikten av att ha klarat av sina respektive uppdrag som grund for en
professionell samspelsrelation. Klara uppdrag definierar olika perspektiv pa det
man brottas med, perspektiv som ocksa ar kallor till alternativa tolkningar och
uppfattningar.
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Respekt gagnar relationen

Flera av intervjuerna har innehallit beskrivningar av hur samspelet mellan
ordférande och direktor inte baseras pa skriftliga dverenskommelser och arbets-
beskrivningar. Skriftliga éverenskommelser skulle kunna hjalpa till med att
skapa en tydlig och gemensam forstaelse for de olika uppdragen, vilket ocksa &r
andan i forslaget om instruktion mellan styrelsen och direktdren i den nya kom-
munallagen. Samtidigt beskrivs arbetet som sa varierande och utmanande att det
svérligen later sig “regleras” fullt ut i skrift. Fortroende, drlighet och sjalvre-
spekt &r nodvéndiga egenskaper i en relation som ar under stress. Egenskaperna
hanger ihop och paverkar varandra. Var och en &r nddvéndig i relationen men
inte tillracklig i sig sjalv. Nar relationen pafrestas ar det darfor viktigt att tro
gott om sin “partner”. Detta forhallningssitt kan motverka gnagande misstankar
och villighet att bade lyssna och hjalpa. Arlighet och fortroende ar kanda egen-
skaper som underlattar konstruktivt samarbete. Daremot &r fragan om sjalvre-
spekt inte lika vanlig i samspelsdiskussionen. Den &r dock viktig. Inte minst i
form av en forvissning om att respektive part har bade en skyldighet och en rétt
att arligt och rakt lyfta svara fragor, men ocksa en skyldighet och rétt att stallas
infor arliga och svara fragor.

Ledande politikers och tjanstepersoners professionella samspelsrelation blir
ofrankomligen utmanad fran tid till annan. Aven om det kan vara lattare sagt an
gjort, som sa mycket &r, kan det vara vart att ta med sig dessa tillsynes enkla
idéer om vad som faktiskt haller ihop en organisation, ma vara bara en liten
tvadmannarelation. Var éverens om att det inte finns fardiga svar pa alla fragor,
svaren maste ibland uppfinnas i stunden. Improvisation ar en naturlig del i ett
svart arbete. Lyssna pa varandra, lita pa varandra och respektera sig sjélv och
varandra. Samtidigt &r det viktigt att veta sina uppdrag och veta vad man skall
gora, i synnerhet i krissituationer.

Samspelets konsekvenser och vagar framat —rad pa vagen

"En fyrkantig manniska i en rund roll blir nog lite rundare, men en fyrkantig
manniska gor ocksa rollen fyrkantigare - uppfattningen av ett uppdrag paverkas
av de personligheter som innehaft den tidigare." (Fritt Gversatt fran Weick,
1993)

Ordforande och direktdrer som intervjuats for denna rapport ger en entydig bild:
Deras professionella samspelsrelation kan se valdigt olika ut och férandras éver
tid. Givet det dr det svart att ge ndgra hjélpande rdd med ’garanterad effekt’ till
parterna for hur samspelet ska etableras, underhallas och utvecklas. Darfor for-
muleras avslutningsvis nagra rad pa vagen i form av ett antal centrala fragor
som berdrda parter kan behdva stélla sig - enskilt och tillsammans. Forhopp-
ningen &r att svaren som ges pa fragorna (tillsammans med de erfarenheter som
parterna bar med sig for den specifika situationen) kan verka som en végledning
for att etablera, underhalla eller utveckla parternas professionella samspels-
relation for politikens realisering.
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Ar strukturen tillrackligt stabil for nddvandig improvisation?

En professionell samspelsrelation behdver form och struktur for att fungera.
Genom att hitta &ndamalsenliga rutiner och procedurer blir aktiviteterna mer
forutsdgbara och lattare att planera vilket gor att inget gléms bort och arbetet
koordineras pa ett naturligt satt. Notera dock att detta ar goda forutsattningar
men inga garantier for att beslut implementeras och politik realiseras. Det krdvs
fortfarande aktiviteter, energi och gott omdome fran berorda parter for att fa
verksamheten att fungera. En bra struktur ger forbattrande forutsattningar for
bada parter, men ar bara en bérjan pa det jobb som ska goras. Om denna bas
finns pa plats finns ett storre utrymme for improvisation och anpassning till vad
som behdvs i en enskild situation.

Ar det kris eller vardag?

Arbetet som utfors tillsammans av ordférande och direktor paverkas av om det
ar kris eller vardag. Ju otydligare och osékrare omstandigheterna &r, desto vikti-
gare &r det att var och en koncentrerar sig pa sitt uppdrag och tillhérande arbets-
uppgifter. | kris, nar mycket ar osékert, kan en sammanblandning av uppdrag
och ansvarsfordelning forvérra en redan besvarlig situation. Genom att vara
uppdragen trogna ar atminstone nagot stadigt, vilket utgor en tacksam forank-
ring i parternas gemensamma arbete att stabilisera det som &r osékert och
svajigt.

GoOr ni det ni sager?

Om det finns en skriftlig 6verenskommelse mellan parterna, en artikulerad
reglering av relationen, behdver den vara i linje med hur relationen faktiskt &r.
En sadan anpassning kan goras pa i princip tre satt: andra regleringen, andra
beteendet eller andra bade reglering och beteende. Problemet med inbyggda
motségelser i ord och handling gor att det finns en risk att sa att saga sta pa
ostadiga ben den dag vardagen har forvandlats till kris.

Har ni fortroende for varandra?

Betydelsen av att ha fortroende for varandra gar som en rod trad genom alla
gjorda intervjuer. I en professionell samspelsrelation utgar detta fortroende fran
att den andra parten agerar utifran vad som ar éverenskommet och gor det pa
basta mojliga satt. | de fall avsteg gors ar utgangspunkten att det dels finns goda
argument, dels att den andre parten snarast far reda pa saval avsteget som argu-
menten. Fortroendet initieras vid etableringsfasen och prévas och utvecklas
over tid i den I6pande samspelsprocessen. Fortroende &r pa detta sétt en histo-
risk produkt, men som i den I6pande samspelsprocessen behdver behandlas som
en farskvara. Det gar inte att reglera fram” ett fortroende, till exempel genom
detaljerade skriftliga instruktioner, och pa sa satt fa till en fungerande samspels-
relation mellan tva parter som initialt inte har nagot fortroende for varandra.
Déremot kan en reglering vara ett stod for utveckling av en fortroendefull
relation genom att den mgjliggdér en gemensam ram och manifestering éver
parternas dverenskomna uppdrag och uppgifter. Reglering kan ocksa bilda
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utgangspunkt — ett minne- nar nya samspelsrelationer behdver etableras eller
nar nya forutsattningarna och kravbilder vacker ett behov av att &ndra nuva-
rande reglering.

Satter ni av tid for reflektion om ert samspel?

Ar det svart att hinna med alla angelagna fragor? Kravs det prioriteringar? Om
situationen &r sadan kan det vara svart att slappa det operativa och reflektera
bredare. Alla personer i ledande stallning har behov av att I6pande reflektera
kring hur de kan genomfora sitt uppdrag. | kontexten av kommuner, landsting
och regioner forefaller detta behov ocksa gélla hur samspelet mellan politik och
forvaltning kan goras. Det finns manga positiva erfarenheter av att parterna
regelbundet reflekterar kring hur samarbetet fungerar. Att gora detta gemensamt
gor att parterna anpassar sig I6pande och kan ge/fa aterforing pa hur man
uppfattar situationen
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Skapandet av en professionell
samspelsrelation mellan ordférande
och direktor

For att 6ka genomslag och resultat av politiken och for uppna det gemensamma
uppdraget krévs ett samarbete mellan toppolitiker och toppchefer. Att styra och
leda tillsammans kraver ett samspel och en strategi. Det ar ett arbete som stén-
digt ar i fokus. SKL ville bidra till utvecklingen genom att ta fram ny kunskap
och nya verktyg om vad som behdvs for att forbéttra samarbetet och for att
fortydliga uppdragen mellan kommun-, region- och landstingsstyrelsens ord-
forande och kommun-, region- och landstingsdirektéren. Omradet har aven
aktualiserats utifran den nya Kommunlagen.

Rapporten handlar om dessa ledande aktorers professionella samspelsrelation
och i vilken man den ar ett stod i ambitionen att realisera politik genom de
samlade resurser och férmagor de har till sitt forfogande. Den baseras pa olika
iakttagelser som hamtat naring fran 26 individuella samtal. Tio kommun-
styrelseordférande, tre regionstyrelseordférande, tio kommundirektérer samt tre
regiondirektorer har intervjuats under varen 2017. Samtalen har kretsat kring
fyra frageblock; de formella och informella regler och procedurer som sam-
spelet sker inom, det innehall som samspelsdiskussionerna har, kommunikation
och realisering av innehallet samt samspelets férandring och karaktar éver en
mandatperiod. Den &r uppbyggd kring tre olika teman:

o Det professionella samspelets etablering
o Det professionella samspelets vardag
e Det professionella samspelets reglering
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