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Forord

Fragan om uppdrag och samspel mellan ledande politiker och tjansteman har
varit en av de prioriterade fragor som SKL:s styrelse pekat ut under 2011 och
2012.

Omradet ar viktigt — men det har fatt aktualitet av att en ny generation av
politiker &r pa vag att axla ansvar samtidigt som vi har en relativt stor
omséttning av chefer pa tjanstemannaniva.

En effektiv och valfungerande lokal forvaltning handlar ytterst om en hig
funktionalitet i kontaktpunkten mellan det politiska ledarskapet och den ledande
tjanstemannen. De formella forutsattningarna for detta ges av kommunallagen
som utgar fran att makten i en kommun, ett landsting eller i en region forvaltas
kollektivt. Ansvaret utkravs ocksa foretradesvis kollektivt och enbart politiskt.

Den politiska nivan har att forhalla sig till delvis andra lednings- och
styrningsuppgifter &n de som ror tjanstemannaorganisationens ledning.
Beroende pa vilket fokus som anlaggs ser darfoér utmaningarna olika ut. | en
analys av forutsattningarna for samspel och uppdrag pa ledningsniva &r det
darmed naturligt att diskutera hur bada sidor kan, bor och behover utvecklas.

Mycket av det fortlopande utvecklingsarbetet pa det har omradet handlar om att
lara av andra. Det ar darfor viktigt att identifiera framgangsfaktorer i det lokala
arbetet och att sprida goda exempel pa val fungerade I6sningar.

Vi behover ocksa diskutera de formella forutsattningarna for ledarskapet. Dels
kan dessa stérka effektiviteten i ledningen och styrningen dels kan utvecklade
sadana bidra till att battre spegla radande forhallanden. Utvecklade formella
forutsattningarna kan aven — med utgangspunkt fran varje kommun, landsting
och regions egna forutsattningar — i sig skapa incitament for en utveckling.

Féreliggande rapport har tagits fram av Helena Linde, Lena Lindgren, Lennart
Hansson och Germund Persson i samarbete med mig. Den speglar en del av de
tankar som forts fram och syftar till att 1agga en grund for en levande dialog
kring hur vi skapar forutsattningar for ett bra ledarskap, bade pa den politiska
nivan och i forvaltningsorganisationen.

Manga har bidragit i arbetet. Det har skett inom ramen for ett stort antal samtal i
intervjuer, workshops och seminarier. Jag vill har rikta ett sérskilt tack till de
manga ledande fortroendevalda och chefer som har var for sig och tillsammans
bidragit med sin erfarenhet och kunskap for att fora arbetet framat.

\{b(j!iam QQ/M—W\
Héakan S6rman

VD
Sveriges Kommuner och Landsting
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Sammanfattning

Rapporten innehaller en beskrivning av de rattsliga forutsattningarna for sam-
spelet pa ledningsniva i kommuner landsting och regioner. Beskrivningen base-
ras pa hur det lokala arbetet fungerar idag och innehaller ocksa internationella
utblickar. Arbetet avslutas med tankar kring i vilken riktning ett utvecklings-
arbete bor ta.

Utgangspunkterna for arbetet

. Mangden styrdokument i en kommun, ett landsting eller en region okar
och det &r inte ovanligt att de ocksa ar motsagelsefulla. Efter monster i
annan lagstiftning kan det darfor vara en fordel att skapa incitament
som framtvingar en samlad 6versyn minst en gang per mandatperiod av
samtliga styrdokument. Det kan vara delegationsordningar, reglementen
och andra centrala policydokument, som tar sikte pa kommunens styr-
ning och ledning och ansvarsfordelningen.

. Uppdraget som ordférande i kommun-, landsting- eller regionstyrelsen
ar central. Kommunallagens regler pa detta omrade ger idag inte nagot
stod for forutsattningarna for att utveckla det politiska ledarskapet.
Kommunallagen kan ge béattre formella forutsattningar for att stimulera
utvecklingsarbete kopplat just till politiskt ledarskap.

. Med ett tydligt politiskt ledarskap skapas forutsattningar for att battre
utveckla forhallandet mellan styrelsens ordférande och den ledande
tjanstemannen. Detta kan stodjas genom tydliga utvecklade spelregler.
Sadana kan exempelvis ta sikte pa en majlighet att alagga den ledande
tjdnstemannen skyldighet att ta vissa initiativ eller sérskilt utpekade an-
svar i olika avseenden, som exempelvis i fraga om olika formella
aspekter pa ett forslags beredning.

Det kollektiva ansvaret och ledarskapet
Det ledarskap som delas mellan den politiska nivan och den professionella sak-

nar formaliserade spelregler. Kommunallagen reglerar enbart den politiska ni-
van och vilar pa utgangspunkten att det ar ett kollektivt politiskt ansvar att leda
och styra en kommun, ett landsting eller en region. Ledarskapsfragan adresseras
inte alls. Genom att erkdnna det politiska ledarskapets betydelse och ge det en
plats i lagstiftningen starks forutsattningarna for systematiskt utvecklingsarbete
och ledarskapstraning. | rapporten lanseras darfér idén om en utvecklad legal
grund for det politiska ledarskapet, for att pa sa satt mota behovet av att under-
latta, stimulera och utveckla former for politikerstod pa detta omrade.
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En formaliserad ordféranderoll

En formalisering av ordférandens roll skulle spegla verkligheten pa ett battre
satt an dagens reglering av ordférandens roll och uppgifter. En sadan formali-
sering skulle ocksa tjana ett annat syfte — den skulle kunna anvandas som grund
for att sdtta ramar for det nddvéandiga samspelet mellan ordféranden och forvalt-
ningsledningen. | rapporten lamnas forslag pa hur ett sddant ordférandemandat
skulle kunna utformas — vilket sammanfattningsvis handlar om att tydliggéra
styrelsens utrymme att ge ordféranden mandat att utveckla ramarna fér den
ledande tjanstemannen.

Spelregeler for samspelet

Mer formaliserade spelregler ger en grund for att utveckla forutsattningarna for
det politiska ledarskapet, for tjanstemannens ledarskap och for samspelet
daremellan. Klara och kanda spelregler ger ocksa battre transparens - den som
betraktar den kommunala organisationen utifran far darmed en battre insyn i
ansvars- och uppgiftsfordelningen. Sadana spelregler maste utga fran de
forhallanden som rader i varje enskild organisation. Det framstar darfor som
narmast kontraproduktivt att soka normera sadana spelregler till sitt innehall.
Déremot kan stodjande bestammelser kring formerna for att utveckla spelregler
vara mycket viktiga till stod for utvecklingsarbetet.

Den ledande tjanstemannen

| sadana ramar — eller spelregler — skapas ett utrymme for att utveckla det sam-
lade mandatet som lamnas till den ledande tjanstemannen. Det kan se olika ut —
men det finns exempel pa kommuner som vill ge den ledande tjanstemannen ett
tydligare ansvar for den formella delen av de beredningsunderlag som l&aggs
fram for politisk beredning. Det finns t.0.m. exempel pa att viss initiativskyldig-
het lagts pa den ledande tjanstemannen; det handlar da foretradesvis om att
klargdra ekonomiska eller juridiska forutsattningar i de beslutsunderlag som
laggs fram. Om en sadan initiativskyldighet ska kunna komma till generell
anvéandning behdvs dock en tydligare réttslig grund.

Valbarhet och delegationsregler

I lagstiftningen finns bara enstaka bestammelser som ror forhallandet mellan
den politiska nivan och de anstallda; dels finns ett valbarhetshinder som innebar
att den hogste tjanstemannen inte ar valbar for politiska uppdrag, dels finns det
generellt utformade bestammelser kring forutsattningarna for delegation av
beslutanderatt. | rapporten framhalls att delegationsreglerna behéver modernise-
ras och sarskilt framhalls att forutsattningarna for vidaredelegation behéver
utvecklas. Detsamma géller gransen mellan vad som utgor beslut i formell me-
ning och vad som &r av mer verkstéllande karaktér. Den gransdragningen &r
idag oklar och svar att tillampa.
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En rambestdammelse om spelregler

En barande tanke &r att det behdvs incitament for att skapa tydliga grunder for
ansvarsfordelningen — och det behovs. Samtidigt behaller en sddan ordning
utrymme for de skillnader som den lokala nivan behover for att hantera sina
skilda traditioner, arbetsformer och behov. For att klara det kan det vara vart att
ta stallning till om nagon form av stodbestammelser skulle kunna bidra till ett
brett utvecklingsarbete.

Utvecklingslinjer att diskutera

Rapporten syftar till att préva mojliga utvecklingslinjer och innehaller foljande
forslag.

e Enilag mer utmejslad roll for ordféranden som syftar till att stéarka
grunden for det politiska ledarskapet och dess utvecklingsforutsatt-

ningar.

e Ett krav pa en dversyn av samtliga styrningsdokument minst en gang

per mandatperiod i syfte att skapa en stddjande processregel.

o Ett mandat for ordféranden att sétta de spelregler som behdvs for

forvaltningen.

e En formalisering av den ledande tjanstemannens skyldighet att ta ini-
tiativ i vissa drenden och ansvar aven for beredning av arenden i syfte
att starka ledningsfunktionen pa forvaltningsniva.
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Inledning

1.1 Ansvar, uppdrag och samspel — en prioriterad fréga

En av 2011 och 2012 ars prioriterade fragor handlar om férdelning av
uppdrag, ansvar och samspel mellan ledande politiker och chefstjanste-
man i kommuner, landsting och regioner. Under 2011 har arbetet varit
inriktat pa att synliggora de rattsliga forutsattningarnas betydelse i
sammanhanget och att lyfta fram framgangsfaktorer bakom ett val funge-
rande samspel. Arbetet fortsatter under 2012, bl.a. med metodutveckling.

Kommuner, landsting och regioner star infor stora utmaningar. For att mota
dessa kravs effektivitet och formaga till fornyelse. | detta spelar en fungerande
ansvarsfordelning och ett bra samspel mellan ledande politiker och chefstjénste-
man en betydelsefull roll. Samspelets betydelse lyfts ocksa fram i olika
sammanhang, exempelvis i ”Oppna Jamf&relser” dar ett val fungerade samspel
utpekas som en central forklaring till varfor vissa lyckas béttre &n andra nar det
géller kvalitet och effektivitet inom skolan, &ldreomsorgen och stédet till utsatta
barn.

De flesta kommuner, landsting och regioner lagger ner ett stort arbete med att
tydliggdra uppdragen och skapa ett bra samspel. Arbetet bedrivs med fokus pa
forhallandet mellan ordféranden och den ledande tjanstemannen. Kommuner,
landsting och regioner har de senaste tjugo aren utvecklat sina styrformer for att
mota tidens krav. Det rattsliga ramverket — kommunallagen — har daremot inte
foljt med i den utvecklingen. Fragan ar om inte utvecklingen av praktik och
juridik borde g i takt” sa att vi med utgangspunkt fran &ndamalsenliga och
moderna rattsliga forutsattningar kan méta morgondagens utmaningar.

Hur ansvaret ska fordelas kan bara avgéras med utgangspunkt fran varje kom-
muns, landstings och regions unika forutsattning — men spelregler som sttdjer
utvecklingen av det lokala arbetet kan bidra till ett val fungerade samspel.
Strukturella incitament av detta slag kan anvandas olika, beroende pé i vilken
miljo de anvéands. Bade goda exemplen och juridiska spelregler kan behéva
utvecklas och anvéndas.
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1.2 Forandrade krav

1.2.1 Komplexiteten ékar

Manga omstandigheter har bidragit till en 6kad komplexitet. Utan att géra an-
sprak pa vare sig fullstandighet eller djup kan det vara vart att har satta ljuset pa
nagra faktorer av betydelse.

Kommuner, landsting och regioner &r inte langre ensamma aktorer pa
valfardsomradet. Utvecklingen gar mot att den lokala och regionala nivan
istallet intar en roll som huvudfinansiarer med ett mer sammansatt uppdrag.

Idag ar den lokala och regionala nivan bade leverantorer av valfardstjanster
tillsammans med andra aktdrer — och samtidigt ansvariga for finansieringen. Det
staller hoga krav pa organisation och styrning. Helhetsperspektivet utvidgas och
den politiska vardagen handlar om att hantera svara fragor som kraver bade tillit
och dppenhet. Sammantaget har ocksa kravet pa snabbhet 6kat. Det okar i sin
tur trycket pa tydliga mandat att handla.

De demografiska forandringarna &r betydande och de utmanar. Antalet &ldre
okar, de som ar i arbetsfor alder blir relativt sett farre. Behov av valfardstjanster
Okar — och blir dyrare. Samtidigt ser vi en snabb teknisk utveckling, vilket i sig
ar av godo. Vi behover skapa forutsattningar for att utnyttja teknikvinsterna
optimalt.

En annan fraga ror strukturomvandlingen. | delar av landet ser vi en fort-
satt minskning av antalet invanare. | vara storstadsomraden &r
inflyttningstrycket fortsatt hogt. PA manga hall i landet kravs ett starkt
fokus pa att ortens utvecklingsfragor. Detta stéller krav pa ledarskap pa
alla nivaer.

1.2.2 Demokratin stir infér utmaningar

| vart demokratiska system &r kommuner, landsting och regioner centrala akto-
rer. Det &r darfor sjalvklart att varna om éppenhet och tillganglighet i férvalt-
ningen. Det maste ocksa pragla vart forhallningssatt till ledningsfragorna bade
pa den politiska nivan och i forvaltningen. Transparens &r viktigt och vi maste
varna forutsattningarna for en god insyn av hansyn till den inre effektiviteten —
och till hur den lokala och regionala nivan forstas av medborgarna.

1.2.3 Ett ledarskap i tiden

| ett langre historiskt perspektiv kan vi konstatera att den politiska
ledningsuppgiften idag ser helt annorlunda ut. Vi har gjort en lang resa fran den
tid da kommunalnamndens ordférande forvarade kommunkassan pa garden som
han brukade. I dag forvaltar vissa kommuner, landsting och regioner miljardbe-
lopp. Var sektor svarar for valfardspolitikens helt centrala delar liksom fér den
tekniska service och infrastruktur vi behdver.
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Kommuners, landstings och regioners rattsliga forutsattningar vilar annu stadigt
pa den historiska utgangspunkten i 1862 ars kommunalforordningar — det ar
bara den politiska nivan som behover beskrivas — och da bara i termer av
kollektiv; fullmaktige, styrelse och ndmnder.

Uppdraget som ordftrande i styrelsen har stegvis fyllts ut och utvecklats till en
ledningsuppgift av en helt annan dignitet an vad den historiskt sett varit.
Uppdraget som ledande politiker har ocksa professionaliserats. En betydande
andel av landets ledande politiker ar heltidsarvoderade. Det har férandrat politi-
ken — men det har ocksa betydelse for den roll som heltidsengagerade politiker
har. Det politiska ledarskapet har en central roll fér kommunen, landstinget eller
regionen och lyfts standigt fram som en framgangsfaktor.

Uppdraget som ledande tjansteman har ocksa forandrats. Det finns belagg for
forekomsten av en ”forste kommunalkamrer” — en &mbetsman redan 1862 —
men tjansteman har aldrig funnits i kommunallagen. Det kan synas en smula
paradoxalt, sarskilt som den kommunala och regionala sektorns uppgifter idag
fullgérs av en miljon anstéllda i kommuner och landsting. Det stéller sjalvklart
mycket hoga krav pa ledarskap ocksa pa tjanstemannanivan eftersom ett gott
ledarskap ar en nyckel till det engagerade medarbetarskap som behévs for att
utveckla verksamheterna i linje med standigt 6kande krav pa service av god
kvalitet.

En forutséttning for valfarden &r att det finns bra chefer och ledare i kommuner,
landsting och regioner, det &r alla éverens om. For att verkstalla de politiska
besluten ar den politiska nivan beroende av ett gott ledarskap i verksamheten.
Ett sadant ledarskap maste sjalvklart ha en djup forstaelse for hur en politiskt
styrd organisation fungerar, men forutsatter ocksa sjalvstandighet.

1.3 Arbetets inriktning och uppligg

1.3.1 Fragestillningar

Tva fragor har sttt i fokus for arbetet. Den ena tar sikte pa om vi har det regel-
verk vi behdver for att ge den politiska ledningen och chefstjansteménnen ett
tillrackligt stdd nér det géller fordelningen av ansvar och befogenheter. Kan vi
utveckla de rattsliga grunderna for vara styrsystem, kan vi ta stéd av hur
ansvarsfordelningen regleras i andra system — exempelvis i aktiebolagsratten
eller hos vara nordiska grannar? Den forsta delen av den prioriterade fragan om
ansvar och samspel tar darfor sikte pa de rattsliga forutsattningarna i
ledningshéanseende.

Vi kan konstatera att kommuner, landsting och regioner de senaste tjugofem
aren har utvecklat sina styrformer. Det rattsliga ramverket — kommunallagen —
har déremot i sparsam utstrackning foljt med i den utvecklingen. En grundlag-
gande utgangspunkt for god forvaltning i en réttsstat ar att forvaltningens regel-
verk speglar och stodjer verkligheten. Vid tiden for kommunallagens tillkomst
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var utvecklingen mot en langt driven malstyrning annu i sin linda. Synen pa
beslutsfattande och delegation praglades av detaljstyrning. Férhallandet mellan
den poliska ledningen och tjanstemannanivan styrdes av samma synsatt. Som
exempel kan namnas att uppdraget for ordférande ar oreglerat, delegationsreg-
lerna upplevs som stelbenta, det &r rattsligt oklart vad som galler i verkstallighet
och I6pande forvaltning

Fungerande ansvarsfordelning och ett bra samspel mellan ledande politiker och
chefstjansteman ar en forutsattning for att 6sa uppgiften pa lokal och regional
niva. Den andra uppgiften har darfor varit att identifiera framgangsfaktorer och
samla goda exempel dar man lyckats med uppgiften att forbattra samspelet.
Med dessa bada utgangspunkter &r avsikten att lagga grunden for en diskussion
om forutsattningarna for ett utvecklingsarbete som ror grunderna fér samspelet
mellan den politiska nivan och tjanstemannaledningen i kommuner, landsting
och regioner.

1.3.2 Arbetets uppliigg

Arbetet med att analysera och beskriva uppgiftsférdelningen i granssnittet mel-
lan den politiska nivan och tjanstemannaledningen maste utga fran olika
perspektiv.

En grundlaggande utgangspunkt ligger naturligtvis i det faktiska
ansvarsutkravandet, men lika viktiga ytor dar politisk ledning och
tjdnstemannaledning mots finns i ansvaret for kommunens styr- och ledningssy-
stem, for beredningsunderlagen, for myndighetsutdvningen, och ansvaret for
kompetensforsorjning.
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Med utgangspunkt fran den inledande beskrivning av dagens rattsliga forutsatt-
ningar som redovisas i kapitel 2 har en rad samtal och mdten med ledande
politiker och tjansteman forts. | det arbetet har manga réster kommit till tals.
Dialogen kring synen pa samspelet och uppgifts-fordelningen har forts med
utgangspunkt fran funktionsfordelningen i figuren och har forts 6ppet och
forutsattningslost. Syftet har varit att ta reda pa hur ansvar och samspel fungerar
och detta sammanfattas i kap 3, som beskriver hur det lokala arbetet fungerar
idag. Det har aven gett mojliga utvecklingsspar med utgangspunkt fran de ut-
blickar mot andra system som redovisas i kapitel 4. De ligger &ven som grund
for kapitel 5 som avslutningsvis handlar om forslag till hur forutséattningarna for
ansvar och uppdrag kan utvecklas.

15 (92)



Rattsliga forutsattningar

2.1 Ledningsuppgiftens reglering

Kommunallagens regler for beslutsfattandet i kommuner, landsting och regioner
utgar fran den politiska organisationen, men stannar i princip ocksa dar. Nagot
forenklat kan man saga att kommunallagen bara kénner den politiska nivan.
Ledningsfragorna har — milt uttryckt — inte getts nagon framtradande plats.

Nar det géller den politiska ledningen pekar kommunallagen pa styrelsen, som
getts en central roll dock utan att vara éverordnad andra ndmnder.

Ledningsfunktionerna inom den politiska nivan — och inom styrelsen — &r spar-
samt beskrivna. En ordférandes formella uppgifter &r begransade — se mer om
detta nedan. Det faktiska mandat som ligger i uppgiften att leda styrelsen — eller
namnderna — har ingen tydlig grund i lagstiftningen. Kommunalrad saknar helt
formell status och omnamns éver huvud taget inte i kommunallagen.

Ansvarsfordelningen mellan den politiska nivan och tjanstemannanivan regleras
inte alls. Den betraktas som en samarbetsfraga av intern karaktar. | denna in-
terna och oreglerade férdelning ar det styrelsen som har makten dver den le-
dande tjanstemannens anstallning, medan uppgiften att driva verksamheten och
verkstalla den politiska ledningens intentioner ligger pa tjanstemannaniva.

| detta kapitel avser vi att till att bérja med att redovisa de rattsliga ramarna for
ordforande, kommunalrad och ledande tjanstman for att darefter beskriva
utrymmet enligt kommunallagen for att delegera beslutanderatt och andra
arbetsuppgifter samt ansvarsfragor ur olika perspektiv.

2.1.1 Ordforanden i styrelse och nimnder

Utgangspunkten i kommunallagen &r att de fortroendevaldas beslutsfattande och
verksamhetsansvar ar kollektivt. Detta beror pa att de fortroendevalda &r av-
sedda att (direkt eller indirekt) representera de kommunmedlemmar som valt
dem och att olika asiktsriktningar av naturliga skal bara kan foretradas i organ
som bestar av flera representanter. Detta paverkar naturligtvis diskussionen om
ansvarsfordelningen mellan de ledande politikerna och tjansteménnen.
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Man maste ocksa beakta att &ven om utgangspunkten ar det kollektiva ansvaret,
har de enskilda fortroendevalda i styrelse och namnder bade rattigheter och
skyldigheter. Till de grundlaggande skyldigheterna anses héra skyldigheten att
narvara vid sammantraden och att delta i beslutsfattandet. | detta ligger ocksa
skyldigheten att férbereda sig och att sétta sig in i drendena infér sammantra-
det'. Till rattigheterna hér bl.a. méjligheten att avstd fran att delta i omréstning
eller beslut (4 kap. 20 § KL) och rétten att vacka arende i styrelsen/ndmnden (4
kap. 17 § KL). De enskilda fortroendevaldas individuella ansvar for styrel-
sens/ndmndens verksamhet ar dock inte glasklart i alla delar. Den historiska
bakgrunden &r att de fortroendevalda i landskommunerna skott alla uppgifter,
oavsett om det handlat om &rendeberedning, beslutanderdtt, forvaltning eller
verkstallighet. Kommunallagen praglas fortfarande av denna forestéllning. |
den juridiska litteraturen har det darfor uttalats att det ankommer pa den en-
skilde fortroendevalde att se till att drendena blir tillfredsstéllande utredda och
att sjalv ta initiativ om det brister. Har kan inflikas att det inte finns nagot for-
mellt beredningskrav for kommunstyrelsen och ndmnderna (till skillnad mot
vad som galler for fullmaktige), fransett sddana myndighetsarenden dar forvalt-
ningslagen &r tillamplig, men att brister i beredning och beslutsfattande kan
foranleda revisionskritik. Samtidigt har det vid réttsliga bedémningar, bl.a. i en
del JO-drenden, konstaterats att en enskild fortroendevald inte har rétt att agera
helt pa eget bevag och att de — atminstone inom specialreglerade omraden,
sasom socialtjanst — bor avsta fran att gora undersokningar pa egen hand och att
enskilda fortroendevalda inte bara i den egenskapen med automatik har fri till-
gang till t.ex. sekretessbelagda handlingar. Den enskilde fortroendevalde har
daremot majlighet att vacka fragan i namnden/styrelsen for att pa det sattet fa
namndens mandat att vidta olika atgérder. 2

Det rader dock ingen tvekan om att ordféranden har uppgifter och ansvar som
stracker sig langre an vad som galler for évriga ledamoéter.
Kommunaldemokratiberedningen® noterade att ordférandens indtriktade uppgift
och kontroll 6ver att forvaltningen arbetar efter namndens/styrelsens intentioner
blivit alltmer betydelsefull, samtidigt som ocksa den utatriktade funktionen mot
allménheten och massmedierna 6kat i betydelse. Utredningen uttalade déarfor
bl.a. att det var 6nskvart att ordforanden var engagerad pa hel- eller deltid och
inte bara var fritidspolitiker. Utvecklingen har sedan ocksa gatt mot alltfler hel-
eller deltidssysselsatta politiker i kommuner, landsting och regioner.

' Se hirom bl.a. Demokratiberedningens principbetinkande SOU 1985:29, Principer
for en ny kommunallag s. 72.

? Se om dessa fragor bl.a. JO 1978/79 s. 163, JO 1980/81 s. 268 och JO 1994/95 s. 500
och RA 1982 ref 34.

*SOU 1975:41 5. 173
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Ser man till kommunallagen &r det dock framst de interna uppgifterna som
regleras. Bestdimmelserna i kommunallagen av ordférandens uppgifter och
ansvar tar framforallt sikte pa ordférandens roll fore, vid och efter sammantréade
med ndmnden/styrelsen. Redan denna roll ger ordféranden en sarstéllning som
kan ha betydelse bade for hans eller hennes politiska och juridiska ansvar och
kan paverka forhallandet till tjanstemannaorganisationen.

Ordforanden har en sjalvstandig ratt att pakalla sammantrade med namn-
den/styrelsen om han anser att det behdvs utdver det som ndmnden/styrelsen
bestamt om sammantréden (6 kap. 18 § andra stycket KL).*

Till skillnad mot i fullmaktige finns inga regler i KL om kallelse och kungérelse
infor sammantrade i styrelse och ndmnder. Som ndmnts finns inga lagregler om
arendeberedningen i styrelse/namnder och foljaktligen inte heller om handlingar
till sammantraden i styrelse/namnder. Sadana bestammelser finns dock
regelmassigt i reglementet fér kommunstyrelsen och ndmnderna. Enligt
“normalforslaget” till reglemente® ansvarar ordféranden for kallelsen till
sammantradena. Dar anges ocksa tidsfrister och form for kallelsen (§ 16). Enligt
normalforslaget bor kallelsen atféljas av foredragningslista med tillhérande
handlingar. Enligt reglementet brukar det alltsa i forsta hand vara ordféranden
som rader Gver det beredningsunderlag styrelsen/namnden far. Det ska dock
ségas att styrelsen/namnden har mojlighet att besluta om kompletterande utred-
ning eller om bordlaggning av arendet, for att man ska fa fylligare beslutsun-
derlag eller battre mojlighet att sétta sig in i arendet. Ordféranden leder sedan
sammantrddet och ansvarar for att protokoll fors (6 kap 30 8§ jamfort med 5 kap.
57-62 88 KL).

| reglementet, brukar ordférandens uppgifter utat och inat preciseras ytterligare i
forhallande till det som star direkt i kommunallagen. Enligt § 17 i normalforsla-
get aligger det KSO att narmast under kommunstyrelsen ha uppsikt dver
kommunens medelsforvaltning, att med uppmarksamhet folja fragor av bety-
delse for kommunens utveckling och ekonomiska intressen samt effektiviteten i
verksamheten och ta initiativ i dessa fragor, att framja samverkan mellan KS
och kommunens vriga n&mnder samt att representera KS vid uppvaktningar
hos myndigheter, konferenser och sammantraden om inte KS bestammer annat i
ett sérskilt fall. I sammanhanget kan ndmnas att aldre underlag for reglementen
aven innehdll bestammelser bl.a. om ordférandens tillganglighet for allméan-
heten, dvriga fortroendevalda och tjansteman.

* Detta giller dven om ordféranden kallar till sammantride som ligger mycket néra tid
for sammantride som nimnden bestimt (RA 1980 Ab 69)

> Svenska Kommunforbundets forslag till reglemente for kommunstyrelsen och riktlin-
jer for 6vriga namnder (1992).
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Ocksa i forhallande till fullméktige har ordféranden i styrelse och namnder en
viss sarstallning. | arbetsordningen for fullméktige brukar regelmassigt anges att
ordforandena i styrelse och ndmnder har yttranderatt i fullméktige (5 kap. 21 §
KL). Enligt 5 kap. 22 § har bl.a. ordférande och vice ordfdrande i styrelse och
namnder skyldighet att [&amna upplysningar vid fullméaktiges sammantraden om
fullmaktige begér det och hinder inte moter enligt lag. Denna bestammelse kan
ségas knyta an till namndernas skyldighet att redovisa hur de fullgjort de upp-
drag som delegerats till dem eller hur de utnyttjat de finansbemyndiganden
fullméktige kan ha gett dem (3 kap. 15 8 KL). Hartill kommer att ledamoter i
fullmaktige har ratt att rikta en interpellation eller fraga till ordféranden i en
ndmnd (5 kap. 52 och 54 §§ KL).

Av det sagda framgar att ordféranden bade enligt lag samt som regel enligt
reglementet har en sarstallning i forhallande till 6vriga ledamater i styrelse och
namnder. | den juridiska litteraturen har uttalats att detta ocksa i vissa fall kan fa
betydelse for fordelningen av det politiska, revisionella och juridiska ansvaret
mellan ordféranden och évriga ledaméter eller mellan ordféranden och
tjanstemannen® .

Ordforandens uppgifter och ansvar paverkas naturligtvis ocksa av i vilken
utstrackning styrelsen/namnden delegerat beslutanderétt till ordféranden. Ser
man till de lagliga ramarna kan dock konstateras att utrymmet for delegering av
beslutanderatt enligt bestaimmelserna i kommunallagen inte paverkas av vem
som ar mottagare av delegationen. | ett avseende har ordféranden dven hér en
sarstallning. Nar det galler mgjligheten att delegera beslutanderétt i bradskande
arenden, namns ordféranden sarskilt, 1at vara att lagen dven majliggor att sadan
beslutanderatt delegeras till annan ledamot (6 kap. 33 § KL). En sadan delegat-
ion kan villkoras av att samrad halls med t.ex. minoritetsforetradare eller pa
annat satt.

I reglementet brukar regelmassigt finnas bestimmelser om undertecknande av
styrelsens/ndamndens handlingar. En vanlig ordning &r att den uppgiften ligger
pa ordféranden, men kontrasignation av en anstélld. Undertecknandet utgor
narmast en verkstallighetsfraga, och utgor inte utévande av nagon sjalvstandig
beslutsmakt. Blandad delegering — fortroendevald och tjanstman i forening — ar
inte tillaten enligt gallande regler.

Darutver kan ordforanden i intern arbetsordning eller i andra instruktioner fran
styrelsen/namnden ges ansvar for sarskilda uppgifter.

6 Riberdahl och Bjérkman — Det kommunala fortroendeuppdraget, 1996, s. 101.
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2.1.2 Kommunalrad

Begreppen kommunalrad eller landstingsrad forekommer inte i kommunallagen
— daremot finns for Stockholms stad sarregler om borgarrad (se 4 kap. 24-29 88§
KL).

Fortroendevalda som pa heltid eller i varje fall under en stor del av sin arbetstid
agnar sig at sitt fortroendeuppdrag har ofta titeln kommunalrad eller liknande.
Den har typen av uppdrag syftar till att behalla ett starkt politiskt inflytande
Over de annars alltmer professionaliserade forvaltningarna. Fértroendeuppdrags-
utredningen pekade bl.a. pa att de heltidsengagerade kunde skapa kontinuitet i
den politiska styrningen, halla ihop de fortroendevaldas arbete samt i komplice-
rade majoritetsférhallanden skapa forhandlingslésningar.” Det senaste
utredningsarbetet p& omradet® utvecklar idén om att inféra begreppet
kommunalrad i kommunallagen.

Formellt sett skiljer dock kommunallagen inte pa heltidspolitiker och
fritidspolitiker i annat avseende &n nar det galler rétten till ersattning for forlo-
rad arbetsinkomst m.m. (se 4 kap. 12 § KL). Kommunal- och landstingsrad har
alltsa i den egenskapen inga andra befogenheter enligt kommunallagen an 6v-
riga ledamoter har eller som foljer med deras uppdrag, t.ex. som ordférande.
Det finns dock nagra bestammelser i KL som har viss betydelse for kommunal-
och landstingsraden.

Enligt 4 kap.23 § KL far fullméaktige besluta att en fortroendevald som inte ar
ledamot eller ersattare i en namnd ska fa narvara vid namndens sammantraden
och delta i 6verlaggningarna, dock inte i besluten. Han eller hon kan ocksa ges
ratt att fa sin mening antecknad i protokollet. Bestimmelser om kommunal- och
landstingsrads narvaro- och yttranderétt finns regelmassigt i reglementet. Och
enligt 5 kap. 52 § KL far fullméktige bestimma att en interpellation far riktas
aven till 6vriga fortroendevalda, t.ex. fortroendevalda med 6vergripande ansvar
utan att vara ordforande, sasom kommunal- och landstingsrad.

| 6vrigt saknar kommunallagen regler om kommunal-, landstings- och regionra-
dens stallning. Fran rattslig synpunkt blir deras uppdrag darfor beroende av i
vilken utstréckning styrelsen delegerar beslutanderétt till dem eller tilldelar dem
andra arbetsuppgifter.

7SOU 1989:108 s. 50-51

8 sou 2012:30, Vital kommunal demokrati145 ff.

? Frigan om lagreglering av kommunal- och landstingsradens stillning diskuterades
dock i forarbetena till kommunallagen, se bl.a. KU 1976/77:25 s. 26 ff.,
Demokratiutredningen, SOU 1985:29, s. 66 ff., Kommunallagsgruppens betdnkande Ds
1988:52 s. 96ff., Kommunallagskommitténs betdnkandet SOU 1990:24 s. 91-92 samt
prop. 1990/91:117 s. 58-59.
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2.1.3 Tjinstemannaledningen

Ledningsfunktionen pa tjanstemannaniva berors bara i tva avseenden i
kommunallagen.

I en bestammelse ges den ledande tjanstemannen — och dvriga férvaltnings-
chefer — mgjlighet att fordela beslutanderétt i forvaltningen (s.k. vidaredelege-
ring). Nar det galler att flytta beslutanderétt fran den politiska nivan till forvalt-
ningen bygger den svenska modellen pa att det ar uppgifter — inte ansvar — som
delegeras till de anstallda. Allt ansvar — ocksa for sammansatta verksamhets-
processer som exempelvis rening av kommunens dricksvatten — stannar pa den
politiska nivan. Samtidigt har vi utvecklat styrsystem som bygger pa att renod-
lade verksamhetsfragor inte hanteras politiskt. Det kan darfor finnas skal att
fundera dver hur avsaknaden av reglering av de anstalldas ansvar ter sig i ett
medborgarperspektiv.

| en annan bestammelse slas fast att den ledande tjanstemannen i en kommun
inte &r valbar till ndgot kommunalt fértroendeuppdrag i kommunen®®. Bakgrun-
den till detta valbarhetshinder &r att det ansetts nddvéndigt att gora en tydlig
atskillnad mellan det politiska beslutsfattandet och den verkstallande nivan.
Avsikten ar att markera vikten av att rollen som politiker inte sammanblandas
med tjanstemannarollen.

' Av 4 kap. 6 § KL framgér foljande: ”Den som ér anstélld hos en kommun eller ett
landsting for att ha den ledande stéllningen bland personalen &r inte valbar.

Den som ér chef for en forvaltning om hor till en ndimnds verksamhetsomréade fér inte
viljas till ledamot eller ersittare i ndimnden.”
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2.2 Ledningsuppgiften och ansvarsutkravande

| forsta hand ar det forstas kommunerna, landstinget eller regionerna som juri-
diska personer som ansvarar for sina respektive verksamheter. Men ocksa for
enskilda fortroendevalda och — i viss utstrackning — tjinsteman kan ett person-
ligt ansvar komma ifrdga under vissa forutsattningar. Det galler kanske framfor-
allt de ledande politikerna och tjanstemannen. Att leda en verksamhet &r att ta
ett helhetsansvar for verksamheten vilket kan paverka ansvarsutkravandet. Man
brukar skilja pa det politiska ansvaret och det juridiska ansvaret.

Politiskt ansvar: Det renodlade politiska ansvaret omfattar av naturliga
skal bara de fortroendevalda och utkravs av den politiska nivan — av val-
jarna eller av det enskilda partiet vid valet.

Det ekonomiska ansvaret ar ett ansvar for ekonomi i balans och god
ekonomisk hushallning. Det ar ett i grunden politiskt ansvar, men det fak-
tiska ansvaret for 16pande drift och resultatpaverkande prioriteringar vilar
naturligt pa dem som driver verksamheten. Inom ramen for det ekonomiska
ansvaret ryms ocksa ett visst skadestandsansvar som i huvudsak utkréavs av
kommunen och bara rent teoretiskt av de fortroendevalda eller tjansteman-
nen.

Revisionsansvar: Revisionsansvaret ar antingen kollektivt, dvs. avser
styrelsen/ndmnden i dess helhet, eller individuellt, dvs. riktat mot en en-
skild fortroendevald (9 kap. 15 § KL). Det sistndmnda kan dock bara fore-
komma undantagsvis i sarpraglade situationer. Revisionsansvaret omfattar
bara de fortroendevalda, inte tjanstemén. VVagrad ansvarsfrihet mojliggor for
fullmaktige att ententlediga en eller flera fértroendevalda (4 kap. 10 § KL)
och haller dérren 6ppen for eventuella skadestandskrav mot dem (se 9 kap.
16 § KL). Revisionsansvaret utkravs av den politiska nivan — av fullmék-
tige —, men maste grundas pa sakliga skal.

Straffansvar: Den som gor sig skyldig till brott vid utévandet av
fortroendeuppdrag eller i tjansten, omfattas forstas liksom vanliga medbor-
gare av gallande straffrattsliga regler. For offentlig verksamhet kan sér-
skilda straffrattsliga regler komma ifraga, sasom tjanstefelsansvar (vid
myndighetsutévning), mutbrott och brott mot tystnadsplikt. Straffansvaret
ar i vissa fall knutet till ledningsfunktionen eller verksamhetsansvaret, dar
ocksa underlatenhet att vidta atgarder kan vara straffbelagda. Exempel pa
detta ar tjanstefelsansvaret, ansvaret for arbetsmiljobrott och
verksamhetsutdvarens ansvar enligt miljobalken. Sadant ansvar kan, bero-
ende pa forhallandena, utkravas bade av fortroendevalda och av tjansteman.
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e Skadestandsansvar: Fortroendevalda och tjansteman kan drabbas av
personligt skadestandsansvar bl.a. om de genom uppsat eller vardsloshet
orsakar skada for huvudmannen (kommunen, landstinget eller regionen) el-
ler for tredje man. | férhallande till de fortroendevalda ar fragan om
ansvarsfrihet avgorande for mojligheten att krava skadestand. | praktiken ar
mojligheten att krava skadestand direkt av fortroendevalda eller tjansteman
mycket begransad. For skada som en arbetstagare — varmed enligt forarbe-
tena jamstalls fortroendevalda — vallar genom fel eller forsummelse i tjans-
ten, ar han eller hon ansvarig bara i den man synnerliga skal foreligger med
hénsyn till handlingens beskaffenhet, arbetstagarens stallning, den
skadelidandes intresse och 6vriga omstandigheter (4 kap. 1 § skadestandsla-
gen).

o Arbetsrattsligt ansvar: Med arbetsréattsligt ansvar kan avses det ansvar
arbetsgivare har for arbetsmiljon och i dvrigt for sina anstéllda. Det ansva-
ret ligger i grunden pa den styrelse eller namnd som &r ansvarig for
verksamheten, dvs. kollektivt pa de fortroendevalda, men kan delegeras
t.ex. till chefer pa olika nivaer. Med arbetsrattsligt ansvar kan ocksa avses
atgarder som arbetsgivare kan vidta mot en anstalld, t.ex. avsked, uppsag-
ning, varning, avstangning eller disciplinart ansvar. Sadana atgarder kan av
naturliga skél inte riktas mot fortroendevalda.

2.3 Det egentliga beslutsfattandet

Allt kommunalt beslutsfattande harleds fran fullmaktige och fors vidare till
styrelsen eller till nagon namnd genom reglementet eller genom sérskilda beslut
av fullméktige. I reglementet fordelas ansvaret i den politiska beslutsorganisat-
ionen'. Varje organ fordelar darefter beslutanderatten inom sitt ansvarsomrade
genom sin delegationsordning. Genom denna och genom enskilda beslut fors
sedan uppgiften att pa namndens vagnar besluta vidare ut i den kommunala
forvaltningen till utskott, enskilda fortroendevalda eller anstéllda. Beslut som
fattats pa delegation galler sa snart de fattats och kan inte i efterhand &ndras av
ndmnden. For att ett delegationsbeslut ska bli kommunalrattsligt korrekt kravs
att beslutet anmals till n&mnden.

Ramarna for det kommunalréttsliga beslutsfattandet i formell mening &r tydliga.
Till det kommer den stora mangd atgarder som innebar maktutévning, men som
inte utgor beslut i kommunalrattslig mening. Det ar alla de atgarder som ryms i
begreppen forvaltning och verkstéllighet och som regelméssigt ligger pa de
anstallda. Har stoter vi ocksé pé skillnaden mellan teori och praktik.

""Enligt 6 kap. 32 § KL ska fullmiktige utfirda reglementen med nirmare foreskrifter
om ndmndernas verksamhet och arbetsformer.

"2 Enligt 3 kap. 13 § KL beslutar namnderna i fragor som rér forvaltningen och i dren-
den som de enligt lag eller annan forfattning ska handha. De beslutar ocksa i fragor som
fullméktige har delegerat till dem. Enligt 3 kap. 14§ KL ankommer det vidare pa ndmn-
derna att bereda fullméktiges drenden och att ansvara for att fullméktiges beslut verk-
stills. Av 6 kap. 7 § KL framgér ocksa att nimnderna har ansvar for sin verksamhet och
ska se till att verksamheten bedrivs pa ett tillfredsstéllande sitt.
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I strikt rattslig mening ar verkstallighet bara sadana atgarder som inte innehaller
nagra sjalvstandiga 6vervaganden (se vidare avsnitt 2.4.3 Delegation och
verkstallighet). Med 6kad malstyrning, decentralisering och en anpassning till
mer marknadsliknande arbetsformer fungerar inte en sa strikt bestamning av
vad som &r verkstéllighet. Gransen mellan formellt kommunalrattsligt besluts-
fattande och verkstallighet har darfor med nodvandighet forskjutits sa att fler
och fler atgarder numera hanfors till ren verkstéllighet. Den utvecklingen forut-
sags visserligen redan nar nuvarande kommunallag tillkom, men vad detta fak-
tiskt kommit att innebéra diskuteras sallan®®.

Bade pé den hogsta ledningsnivan i en kommunal forvaltning och bland de
anstallda i 6vrigt gors mycket som varken utgor delegation och verkstéllighet,
men som &nda har en stor betydelse for verksamhetens utfall. Manga operativa
beslut — ocksa en del mycket stora sadana — hanteras av tjanstemannaledningen.
Den politiska ledningen och tjanstemannaledningen i det rent kommunalrétts-
liga systemet kan med fog uppleva viss osakerhet kring hur ansvar och befogen-
heter forhaller till givna mandat, uppsatta mal och ansvarsutkravandet.

2.3.1 Beredningsunderlagen m.m.

Underlagen for styrelsen och ndmndernas beslut handldggs regelméssigt av
tjanstemannaforvaltningen och ska — med utgangspunkt fran regeringsformens
allmanna krav pa saklighet och opartiskhet — vara korrekta till sitt sakliga inne-
hall. Det &r den politiska ledningens ansvar att se till att sa ar fallet — d&ven om
uppgiften rent faktiskt skots av férvaltningen.

I den man kommundirektoren eller motsvarande ar féredragande i de drenden
som laggs fram for styrelsen &r kommundirektoren informellt ansvarig for
beredningsunderlagets kvalitet och sakliga korrekthet. | uppgiften att ta fram
beredningsunderlag ligger inte med automatik nagon initiativratt/skyldighet.

Vid beslutsfattande i styrelse, namnd eller utskott har enskilda fortroendevalda
som deltagit i avgorandet rétt att reservera sig mot beslutet (4 kap. 22 § KL).
For statliga myndigheter galler att inte bara den som deltar i avgérandet — vid
gemensamt beslutsfattande — far reservera sig mot beslutet genom att lata an-
teckna avvikande mening. Sadan ratt har ocksa féredraganden och andra
tjdnsteman som ar med om den slutliga handlaggningen utan att delta i avgoran-
det (19 § forvaltningslagen). Nagon motsvarighet till denna bestammelse finns
inte i kommunallagen. Tjanstemén som &r foredragande i beslut som fattas av
styrelse eller namnd i kommuner, landsting eller regioner har alltsa ingen laglig
ratt att reservera sig mot beslutet eller att fa sin mening antecknad till protokol-
let.

13 proposition 1990/91:117 Ny kommunallag, s 88-89 och 102-103 och 204.
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2.3.2 Myndighetsutovning

Allt en myndighet sysslar med ar inte myndighetsutévning i réttslig mening.
Bara vissa typer av beslutsfattande eller handlande faller in under det
offentligrattsliga begreppet myndighetsutévning. Vad som ska betraktas som
myndighetsutdvning &r inte sjalvklart — begreppet saknar definition i lag. Olika
forarbetsuttalanden och praxis ger dock begreppet dess innebérd idag. Med
myndighetsutévning avses beslut som grundas pa lag eller annan forfattning dar
en myndighet bestammer om férmaner eller forpliktelser for enskilda'.

Till begreppet myndighetsutdvning finns viktiga réattsverkningar kopplade —
som t.ex. tjanstefelsansvar och utokat skadestandsansvar.

I myndighetsrollen stélls hoga krav pa professionalism i en myndighets
handlaggning. Det innebér att samspelet mellan politiker och tjansteman ar
sarskilt grannlaga nar det galler uppgifter som innehaller myndighetsutovning.
Den politiska nivan bar det fulla ansvaret for uppgiften som sadan och den
professionella nivan maste bara de nodvandiga yrkeskunskaperna.

2.4 Kommunallagens delegationsregler

2.4.1 Delegerad beslutanderitt

| 6 kap 33-34 § KL regleras mojligheterna att lamna éver beslutanderétt till en
eller flera fortroendevalda eller till en anstélld. Delegering innebér att befogen-
heten att fatta beslut dverlamnas — det delegerade beslutet fattas sedan pa styrel-
sen/namndens vagnar. Det innebér alltsa att det &r uppgifter som delegeras —
inte ansvar. Samtidigt innebar delegeringen att delegaten far det fulla ansvaret
for handldggning och beslutsfattande i de d&renden som delegationen omfattar.
Om delegaten av nagot skl inte anser sig kunna besluta i arendet, maste fragan
hénskjutas till den som lamnat delegationen. Den som delegerat beslutanderét-
ten har saledes inte ratt att ga in och paverka beslutsfattandet hos den eller dem
som fatt delegationen. Daremot har den som lamnat delegationen kvar sitt
Overgripande ansvar for beslutsfattandet och kan darfér ta tillbaka delegationen,
om det skulle anses motiverat.

Nér det galler vissa typer av ansvar — t.ex. arbetsmiljéansvaret — ger lagstift-
ningen mdjlighet att under vissa forutséttningar ’delegera” ansvaret, men det
finns ocksa situationer da arbetsmiljéansvaret hamnar pa den hogsta politiska
nivan. Har handlar det dock inte om delegation av beslutanderétt i
kommunalréttslig mening, utan om att fordela (delegera) de arbetsuppgifter som
ankommer pa arbetsgivaren enligt arbetsmiljolagstiftningen. Med en sadan
uppgiftsfordelning foljer naturligtvis ett internt ansvar som ocksa kan fa bety-

% Man hanvisar fortfarande ofta till den definition av begreppet som gavs i 1971 &rs
forvaltningslag: “utdvning av befogenhet att for enskild bestimma om forman, rattighet,
skyldighet, disciplinpafoljd, avskedande eller annat jimforbart forhallande”.
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delse for vem som anses straffrattsligt ansvarig for eventuella brister i
arbetsmiljon.

2.4.2 Vidaredelegation

Forvaltningschefer far med stod av 6 kap. 37 § KL vidaredelegera beslutande-
rétt till andra anstéllda. Ratten att vidaredelegera bestams i arbetsordningen eller
liknande. Normalt &r det bara en person inom en namnds verksamhetsomrade,
t.ex. en socialdirektor eller en fastighetschef som kan fa ratten att vidaredele-
gera. Om en forvaltningschef betjénar flera namnder, avgor varje namnd for sig
om vidaredelegation far forekomma inom dess omrade.

Mojligheten att vidaredelegera ger en forvaltningschef mojlighet att leda och
fordela uppgifter i verksamheten. Som regelverket &r byggt fungerar det bést i
relativt sma organisationer — av 6 kap. 37 8 KL féljer att vidaredelegation bara
kan tillampas i ett led. Den som fatt forvaltningschefens delegation att besluta i
en fraga kan i sin tur inte delegera uppgiften vidare i organisationen.

2.4.3 Mer om grinsen mellan delegation eller verkstillighet

Nar det i 1991 ars kommunallag infordes bestammelser om delegation gjordes
foljande 6vervaganden (prop. 1990/91:117 sid 203).

Med beslut i delegeringsbestdammelserna avses endast beslut i kommunallagens
mening. Kénnetecknande for ett beslut &r bl.a. att det féreligger alternativa 16s-
ningar och att beslutsfattaren maste gora vissa 6vervaganden eller bedémningar.

I den kommunala forvaltningen vidtas dock ocksa en mangd atgarder som inte
kan anses som beslut i lagens mening. Man talar om rent forberedande atgarder
eller rent verkstallande atgarder. Nagra klassiska exempel pa rent verkstallande
atgarder ar avgiftsdebitering enligt en faststalld taxa och tilldelning av
daghemsplats enligt en klar turordningsprincip. Det far alltsa inte finnas ut-
rymme for sjalvstandiga bedomningar. Sadan verksamhet ankommer normalt pa
de anstéllda. Réatten for de anstéllda att vidta sadana atgarder grundas inte pa
delegering. Den foljer i stéllet av den arbetsfordelning mellan de fortroende-
valda och de anstéllda som maste finnas for att den kommunala verksamheten
ska kunna fungera.

2.4.4 Lopande forvaltning i kommunalritten

Praktiskt sett kan en mycket stor del av kommunernas, landstingens och
regionernas verksamhet antas hora till omradet ren verkstallighet. Ibland kan
gransen mellan vad som hor till beslut i lagens mening och ren verkstallighet
vara svar att dra. Den forandring som den kommunala verksamheten genomgar
genom 6kad malstyrning och decentralisering leder till att gransen forskjuts.
Fler atgarder kommer att hanforas till ren verkstallighet.
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Finns det klara malsattningar for verksamheten ar det mycket som talar for att
manga vardagliga atgarder inom forvaltningen som i dag rattsligt sett ar att anse
som beslut kan hanforas till ren verkstéllighet &ven om de innefattar ett visst
matt av sjalvstandigt stallningstagande och inte bara ar ett rent mekaniskt
verkstallande av beslut. Det kan t.ex. gélla interna fragor om inkdp,
fastighetsforvaltning och personaladministration dar intresset av att 6verklaga
genom laglighetsprovning normalt inte kan vara sarskilt stort. Ett sérskilt pro-
blem finns nar det géller upphandlingsomradet, déar gransen mellan beslutsfat-
tande och verkstallighet &r oklar.

Det ar i forhallande till det som i rattslig mening utgér l6pande forvalt-
ning/verkstéallighet som samspelet och ansvarsfordelningen mellan politisk led-
ning och tjanstemannaledning blir verkligt betydelsefullt och dar behovet av
klara spelregler behover bedémas i forhallande till samhallsutvecklingen.

I sammanhanget finns det skél att uppmarksamma att ansvarsutkravande — vare
sig det handlar om det politiska ansvaret, revisionsansvaret eller straff - och
skadestandsansvaret — kan aktualiseras lika val till foljd av atgarder som raknas
som forvaltning och verkstallighet som nar det géller det egentliga
beslutsfattandet.

2.5 Vad betyder ansvaret och hur bedéms det 1 réttspraxis?

I granssnitten mellan den politiska nivan och chefsnivan mots de strategiskt
viktiga ledningsfunktionerna. Det ligger ndra till hands att tdnka sig att en brist
pa reglering leder till oklarheter eller rent av konflikter om vem som bér ansva-
ret.

Inledningsvis kan konstateras att den nuvarande kommunalréttsliga regleringen
inte ger nagot storre utrymme for rattslig provning av ansvarsfordelningen. Det
finns exempel pa domstolsprovningar — bade i mal om laglighetsprovning och i
forvaltningsbesvarsmal - som gallt felaktig eller obefintlig delegation av
beslutanderatt. For det fall domstol kommer fram till att det finns sadana brister
i delegationen att det 6verklagade beslutet ska upphdvas ar det dock som regel
inte svart att i efterhand stélla saken till ratta. Kommunen kan ju fatta ett nytt
beslut med en korrekt delegation eller — om delegation inte varit mojlig med
hanvisning till att fragan varit av principiell beskaffenhet — fatta ett nytt beslut i
ratt organ.

Nar det géller konflikter pa ledningsniva saknas det i princip avgoranden. Det
har sin naturliga forklaring i att oklarheter i ledningsfunktionen inte later sig
I6sas i domstol. Problem relaterade till ansvarsfordelningen far typiskt sett sin
I6sning pa andra satt — exempelvis genom att den ledande tjanstemannen far
lamna sitt uppdrag.

Det ar snarare inom omraden med sarskild reglering som fragan om brister i
ansvarsfordelning kommit att belysas i rattspraxis. Arbetsmiljdomradet bjuder
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flera exempel och detsamma galler myndighetsomradet, dar det straffrattsliga
ansvaret for tjanstefel i enstaka fall blivit foremal for domstolsprévning. Ett
annat omrade ror ansvaret for atgarder eller underlatenhet som medfor straffbara
overtradelser av reglerna i miljobalken, t.ex. otillaten miljoverksamhet,
overskridande av utslappsvillkor eller brott mot reglerna om omradesskydd.

Det &r svart att skapa en samlad bild av avgoranden i underratt. Savitt kant ror

det sig dock inte om sarskilt manga fall. Av de fall som redovisas nedan fram-
gar att utfallet ger ett nagot spretigt intryck, vilket dock ibland kan forklaras av
omsténdigheterna i det enskilda fallet.

Nedan foljer ett axplock av rattsfall for att visa hur ansvarsfragorna behandlats i
domstol.

2.5.1 Nagra rittsfall

2.5.1.1 Bade kommunalrad och forvaltningschef fills for arbetsmiljobrott

Gata Hovrétt har ar 2006 provat fragan om ansvar for ett kommunalrad och en
forvaltningschef — och kommit fram till att de bada kunde fallas till ansvar for
en dédsolycka som intraffat pd en kommunal fastighet™. Omstéandigheterna var
foljande.

En man klamdes till dods under rivningen av en kommunal fastighet i Finspang.
En forvaltningschef och Finspangs kommunalrad doms till dagsbéter for arbets-
miljobrott. | september 2002 lamnade kommunfullmaktige i Finspang sitt
medgivande till byggnadsnamnden att riva en barack intill en skola, byggd pa
1960-talet. Senare samma host beslutade fullméktige om en omorganisation av
den kommunala forvaltningen fran och med arsskiftet. Kring arsskiftet inleddes
sa rivningsarbetena av baracken. De utférdes av personer inom kommunens
sysselsattningsenhet, en verksamhet for personer som annars haft svart att eta-
blera sig pa arbetsmarknaden. Arbetsgivaransvaret for enheten forandrades i
samband med omorganisationen.

| maj 2003 hade arbetet fortskridit sa langt att barackens takstolar lossats. Detta
hade dock skett utan att vaggarna stagats upp. Nar tre personer befann sig inne i
byggnaden rasade den. Tva av dem hann undan medan den tredje, en 57-arig
rérelsehindrad man, klamdes till dods av en vagg. Det visade sig efterat att end-
ast en person i arbetslaget hade tidigare erfarenhet av byggnadsarbete.

En arbetsledare, en kommunal tjansteman samt Finspangs kommunalrad atala-
des for arbetsmiljobrott. Tingsratten konstaterade inledningsvis att rivningsar-
bete ar sadant farligt arbete som bland annat kréaver en arbetsmiljoplan. Men en

15 Gota hovratt 2006-12-22 B 2701-05

28 (92)



sadan saknades, liksom delegation av arbetsmiljoansvaret. Vidare var tillsynen
av arbetsplatsen otillracklig. Foljden blev att arbetslaget fran den kommunala
sysselsattningsenheten gjorde fel under rivningsarbetet. Ratten fann visserligen
att den pagaende omorganisationen i Finspangs kommun innebar osékerhet,
men byggnadstekniska avdelningen hade redan i ett tidigt stadium varit inblan-
dad i arendet. Avdelningens chef, som dven var den som muntligen gett order
om att rivningen skulle pabérjas, ansdgs ansvarig for olyckan. Aven kommunal-
radet bar enligt tingsratten ett arbetsmiljoansvar, sasom hogste ansvarige person
for kommunens verksamhet. Bada mannen démdes till 50 dagshéter pa 350
kronor vardera. Daremot friades den atalade arbetsledaren.

Hovratten faststallde tingsrattens dom. Forvaltningschefen ansags ha varit oakt-
sam da han inte sett till att en arbetsmiljoplan upprattades innan rivningen
paborjades, eller atminstone forsakrat sig om att en sadan skulle uppréttas av
annan. Pa grund av omorganisationen var det svart att utréna vem som bar
arbetsgivaransvaret for den kommunala sysselséattningsenheten vid olyckstill-
fallet. Det organ som enligt hovratten bar ansvaret for att klarlagga ett sadant
arbetsgivaransvar var kommunstyrelsen: Ytterst ansvarig for att sékerstélla
rollférdelningen nar det galler arbetsmiljon och arbetsgivaransvaret anses
kommunalradet vara, varfor aven han ska fallas for arbetsmiljobrott.

2.5.1.2 Kommunchef ansvarig for arbetsmiljobrott — bortglomd delegation

| ett annat — gammalt — fall har en kommunchef démts till ansvar for en for
olycka med en lastbil*®. Bakgrunden var féljande. Tva arbetare blev pakérda av
en backande lastbil. Utredningen visade att de varken hade sett eller hort last-
bilen nar den backade. Den saknade backningskamera och nagon backningsvakt
hade heller inte anvants.

| oktober 1999 pagick ett arbete med att bygga en gang- och cykelvég invid en
gata i Ostersund. Ansvarig for vagbygget var Ostersunds kommun. Vid
olyckstillfallet backade en av lastbilarna utefter gdngvéagen cirka hundra meter
och korde da pa tva av arbetarna. En av dem skadades i huvudet och den andre
brét benet efter att ha blivit 6verkérd av lastbilens hjul. Arbetarna stod med
ryggen mot lastbilen och varken sag eller horde att den kom.

En forvaltningschef atalades for arbetsmiljobrott. Enligt aklagaren hade lastbi-
len saknat backsignal och foraren hade inte haft nagon uppsikt bakat eftersom
bilen saknade backningskamera. Foraren hade backat lastbilen mot en bullrig
arbetsplats utan hjalp av nagon som vaktade. Arbetarna utsattes enligt aklagaren
for livsfara. Dessutom saknades bade en arbetsmiljoplan och en riskanalys for
arbetet pa platsen.

16 Ostersunds tingsritt, dom 2001-12-20, mil B 70-01.
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Forvaltningschefen medgav att han inte hade delegerat arbetsmiljoansvaret pa
ett formellt riktigt sétt till berérda personer men havdade att detta inte hade
fororsakat olyckan.

Tingsratten fann att forvaltningschefen varit ansvarig for arbetsmiljon och att
han glomt att delegera ansvaret vidare. Ansvaret har darmed stannat kvar pa
forvaltningschefen. Det enda hjalpmedlet som lastbilschaufféren hade var tva
sidospeglar. Pa grund av arbetsplatsens placering var backningsstrackan ovan-
ligt lang och arbetarna hade inte fatt nagra sarskilda instruktioner om risken
med backande fordon. Olyckan hade med stor sannolikhet kunnat undvikas,
menar tingsratten. Forvaltningschefen handlade inte uppsatligt, tvartom tycks
han ha varit mycket man om arbetsmiljon for de anstallda. Tingsratten fann
dock att han asidosatt sina skyldigheter av oaktsamhet. Forvaltningschefen
domdes darfor for arbetsmiljobrott till 60 dagsboter & 280 kronor.

Domen har inte 6verklagats.

Efter olyckan upprattade kommunen en arbetsmiljoplan for VA- och gatuarbe-
ten med bland annat foreskrifter om backande fordon.

2.5.1.3 Politiker frias i miljoital — verkstillande tjéinstemiin fills

| ytterligare ett rattsfall'’ friades kommunens beslutande politiker fran miljoatal

— men de verkstéllande tjansteménnen falldes. Bakgrunden i det arendet ar fol-
jande.

Tre kommunpolitiker och tva tjansteman i Hassleholms kommun atalades for
otillaten miljéverksamhet, sedan ett avloppsreningsverk byggts i strid med de
villkor som lénsstyrelsen hade meddelat i sitt tillstandsbeslut. Aklagaren hav-
dade att politikerna med uppsat eller av oaktsamhet hade brutit mot lansstyrel-
sens villkor genom att anta ett anbud som avvek frén dessa. Atalet mot de bada
tjanstemannen, tekniske chefen och va-chefen, grundades pa att de hade under-
Iatit att se till att arbetena utfordes i enlighet med villkoren i tillstandet.

Tingsratten démde tjanstemannen till ansvar for otillaten miljéverksamhet.
Paféljden bestamdes till 80 dagsboter for va-chefen och 40 for tekniske chefen.
De béda dverklagade inte sina domar. Atalen mot politikerna ogillades, da
tingsratten ansag att politikerna inte hade anledning att anta nagot annat &n att
anlaggningen skulle komma att utforas i enlighet med l&nsstyrelsens beslut.
Aklagaren dverklagade de friande domarna till hovrétten.

Hovratten faststallde tingsrattens domslut. Aven hovratten fann det utrett att
anlaggningen inte hade utforts i enlighet med villkoren i lansstyrelsens tillstand.
Dessutom hade ingen godtagbar &ndringsanmalan gjorts innan anldggningen
togs i bruk. Hovréatten slog darfor fast att aklagaren hade styrkt sitt objektiva
ansvarspastaende.

"7 Hovritten 6ver Skane och Blekinge, mal nr B 1920-03, dom 2004-11-17.
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Politikerna invande dock att de inte hade kéant till att det antagna anbudet inte
stamde 6verens med tillstandet. Hovratten godtog den uppgiften och fann att de
tre darmed inte har gjort sig skyldiga till uppsatligt brott.

Fragan om ansvar for oaktsamhetsbrott beror pa principerna for ansvarsfordel-
ningen mellan en kommuns fortroendevalda och dess tjansteman. Har hanvisade
hovrdtten till Hogsta domstolens resonemang i rattsfallen NJA 1987 s. 426 och
NJA 1995 s. 204 och ansl6t sig till tingsrattens bedomning i fragan. Tingsréatten
hanvisade till kommunallagens férarbeten och konstaterade att den politiska
detaljstyrningen i kommunerna successivt har 6vergetts till forman for en mer
overgripande ram- och malstyrning med storre tjanstemannaansvar for genom-
forande av beslutade atgarder. Hovratten slog darmed fast att de tre politikerna
inte hade handlat oaktsamt och ogillade atalen mot dem.
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2.6 Avslutande reflektioner

Fragan om samspel och ansvarsfordelning mellan den politiska ledningen och
tjanstemannaledningen ar foremal for ett standigt utvecklingsarbete. Det &r en
omstandighet som i sig talar for att omradet innehaller nagon form av olost
motsattning. | det ljuset finns det skal att fundera 6éver om det grundlaggande
regelverkets blinda flack bara ar av godo.

| jakten pa fungerande former for uppgiftsfordelningen star det klart att regel-
verket i KL i dag inte innehaller sérskilt mycket. En nyckelfraga i samman-
hanget &r ordforandens roll och uppgifter, dér sérregler i KL bara finns i vissa
avseenden. Vi kan vidare konstatera att roll- och uppgiftsfordelning mellan den
politiska ledningen eller kommunstyrelsens ordférande och den ledande tjanste-
mannen helt lamnats dérhan i kommunallagen.

Avsaknaden av reglering kan ses som en fordel i den meningen att lagstift-
ningen inte begrénsar utrymmet for lokala l6sningar. Den hindrar inte att goda
och stabila arbetsformer byggda pa individuella preferenser utvecklas — men
skapar inte heller nagot incitament for en sadan utveckling.

Bristen pa reglering kan ocksa leda till att svarigheterna blir storre vid konflik-
ter av olika slag. Avsaknaden av en formellt grundad funktionsfordelning leder
till att det inte finns nagot att falla tillbaka pa nar en konflikt behover lésas upp
eller ansvar utkrdvas. Utan ett skriftligt dokument blir konfliktldsning bara en
kamp mellan individer. Bara ett yttersta maktmedel ligger i den samlade poli-
tiska ledningens hand — ndmligen det att den ledande tjdnstemannen eller en
forvaltningschef far lamna sitt uppdrag. Det finns skal att fundera Gver vilka
effekter en sadan ordning har.

Det finns ocksa andra nackdelar. Bade inat i organisationen och utat i forhal-
lande till medborgarna kan det vara svart att skilja pa vad som utgor politiskt
ledarskap och vad som ar ett uttryck for mandatet att vara den ledande tjanste-
mannen.

Fragan vad som ar beslutsfattande och vad som utgor verkstallighet ar proble-
matiskt i det har sammanhanget. Rattsligt sett &r vad som kan utgora verkstallig-
het begransat. Utvecklad malstyrning och forandrade arbetsformer har forandrat
var syn pa innehallet i vad som &r verkstallighet. Skillnaden mellan vad som
galler enligt lag och faktisk tillampning spar pa oklarheten i rollférdelningen
mellan den politiska nivan och tjanstemannaledningen. Den oklarheten gor
kanske ingen skada nar samarbetet fungerar val — men kan bli férédande om
man &r oenig eller i mer “infekterade” situationer.
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Det lokala arbetet dag

3.1 Fordelningen bygger pa lokala 6verenskommelser

| det har kapitlet ges en bild av hur uppdrag, ansvar och samspel fungerar idag i
kommuner, landsting och regioner. Beskrivningen baseras pa intervjuer med
tolv ordféranden i kommun-, landsting- och regionstyrelser och tolv kommun-,
landsting- och regiondirektorer. Vidare har fokusgrupper genomférts med sex
ledamoter fran SKL: s styrelse och beredningar och tva ordféranden i
kommunstyrelser samt med tretton kommun-, landsting- och regiondirektorer.
Dessa har genomforts vid tva tillfallen med bagge grupperna. Slutligen har dven
en workshop genomforts med tjugo kommuner som har tagit bort flera av sina
namnder. | den deltog tjugotre politiker och nio chefstjansteman. Samtalet med
alla dessa personer har handlat om hur ansvaret fordelats, hur uppdragen tydlig-
gjorts samt vilka erfarenheter som har gjorts av samspelet. Det har handlat bade
om utmaningar och om framgangsfaktorer.

Kapitlet inleds med en beskrivning av det arbetssatt och forhallningssatt som
har vuxit fram i kommuner, landsting och regioner. Darefter lyfts utmaningar
och framgangsfaktorer i det lokala arbetet med uppdraget, ansvaret och sam-
spelet. | bilaga 1 finns aven fem exempel pa hur ansvar och samspel fungerar i
vardagen. Dessa baseras pa intervjuer med ledande politiker och direktorer i tre
kommuner, ett landsting och en region.
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3.2 Fordelning av uppdrag och ansvar

3.2.1 Inte formaliserat

Kommunallagen reglerar inte samspelet mellan ordféranden och den hogsta
tjanstemannen i kommuner, landsting eller regioner. Hela ansvaret ligger pa den
politiska ledningen. | praktiken maste det dock finnas ett samspel och en fordel-
ning av ansvaret mellan dessa tva for att verksamheten ska fungera.

I en demokratiskt styrd miljo finns det tva parallella styrsystem som maste sam-
verka. Det ena ar det politiska styrsystemet och det andra ar det professionella.
De tva systemen drivs av delvis olika logiker. For att styrningen, ledningen och
demokratin ska fungera kravs en émsesidig forstaelse mellan de tva styrsyste-
men.

Den politiska organisationens drivkraft ar att skapa genomslag och resultat av
sin politik som bygger pa det stora fortroendet fran véljarna. | tjanstemanna-
organisationen ligger drivkraften i den professionella organisationens vilja for
bra kvalité och att utveckla verksamheten. Den politiska organisationens logik
utvecklas i forhallandet till valjarna och motsvarande utveckling i tjanstemanna-
organisationen sker i forhallande till organisationens medarbetare. Polisk styr-
ning och verksamhetsstyrning maste samverka for att skapa effektiva och demo-
kratiska organisationer.

Det finns ingen samlad bild av hur férdelningen och regleringen av ansvar och
uppdrag l6st pa den lokala nivan, men ett visst monster har framtonat

. Det finns alltid en férdelning av ansvar och uppdrag, men den kan vara
mer eller mindre uttalad.

. Det finns starka lokala — och skiftande — traditioner som styr hur for-
delningen av ansvar och uppdrag pa ledningsniva ser ut.

. Férdelningen av ansvar och uppdrag ar séllan formaliserad i skriftliga
Overenskommelser.

Det tycks finnas ett svenskt arbetssatt som karakteriseras av lokala och infor-
mella Gverenskommelser och som vuxit fram under manga ar. Naturligtvis finns
det undantag fran detta ménster som t.ex. i Region Halland som har
dverenskommelser for att skapa tydlighet i uppdrag, ansvar och sampel. Ocksa
pa andra hall i landet finns exempel pa beskrivningar i ansvarsfordelningen.

Nedan féljer ett exempel fran en storre kommun som i en bilaga till reglementet
for kommunstyrelsen och ndmnderna tagit in foljande text for att mer utmejsla
ansvarsfordelningen mellan den poliska nivan och tjanstemannaledningen. Det
intressanta med detta exempel &r att det speglar sjalva synen pa ansvarsfor-
delningen — och att det alagger ett uttryckligt ansvar pa forvaltningschefen.
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“Ndmnden har det dvergripande ansvaret for att verksamheten bedrivs i enlig-
het med de mal och riktlinjer som fullméktige har beslutat om samt de foreskrif-
ter som galler for verksamheten. Vidare ska ndmnden i Gverensstammelse med
fullmaktiges bestammande besluta om verksamhetens mal, inriktning, omfatt-
ning och kvalitet.

Namnden ska ocksa se till att den interna kontrollen ar tillracklig samt att
verksamheten bedrivs pa ett i dvrigt tillfredsstallande satt.

Forvaltningschefen har gentemot namnden det 6vergripande ansvaret for led-
ning av verksamheten och ansvarar for att forberedande och verkstallande
atgarder fungerar tillfredstallande i enlighet med uppréattad arbetsférdelning.
Genom att forvaltningschefen leder forvaltningens dagliga verksamhet har
han/hon en sadan insyn i verksamheten som inte namnden har mojlighet att fa.
Detta stéller sarskilda krav pa forvaltningschefens ansvar for dels hur namnden
informeras och dels hur &renden bereds infér ndmndens sammantréden. For att
namnden ska kunna fullgdra sitt uppdrag och ta sitt fulla ansvar, ar det en nod-
vandig forutsattning att forvaltningschefen till fullo forstar och agerar utifran
att namnden ska ha vasentlig information som ber6r verksamheten sa tidigt som
majligt och att informationen, om sa kravs, aven omfattar konsekvensbeskriv-
ningar. Om forvaltningens verksamhet inte utvecklas i enlighet med tagna be-
slut ska forvaltningschefen ta fram forslag till atgardsplaner med konsekvens-
analyser.

Forvaltningschefen ska i sitt arbete sorja for att verksamheten bedrivs i enlighet
med formulerade mal och riktlinjer, att givna budgetramar halls samt i enlighet
med namndens formulerade mal och riktlinjer. Vidare ska forvaltningschefen
tillse att verksamheten bedrivs pa ett sadant satt att gallande lagar, forord-
ningar etc. foljs.

Forvaltningschefen ansvarar for att forvaltningen tillfors och bibehaller den
kompetens som motsvarar verksamhetens behov .

3.2.2 Tre centrala principer

For att styrning, ledning och demokratin ska fungera har det vuxit fram en tyd-
lig praxis i kommuner, landsting och regioner. Sammanfattningsvis bygger den

pa:
1. Att tydligg6ra vem som gor vad och vem som har ansvaret.

2. Att etablera spelregler for kontaktvdgar internt och externt.

3. Att aktivt arbeta for att skapa ett bra samspel.

3.2.3 Vad och hur.

Den enklaste fordelningen av uppdragen och ansvaret &r att skilja mellan vad
och hur- fragor. Den politiska ledningen bestammer vad som ska goras och
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tjanstemannen hur det ska goras. Alla vittnar emellertid om att denna princi-
piella uppdelning enbart kan fungera som en utgangspunkt. Det finns en stor
grazon mellan vad och hur fragorna dar det inte &r sjalvklart vem som ska gora
vad. Det kan vara hur- fragor som ar politiskt viktiga och det kan vara vad-
fragor, som behdver professionell kompetens. Det finns manga fragor i varda-
gen som politikerna gar till val pa som &r hur- fragor, vissa blir politiskt laddade
och hanteras darfor bast av politikerna. | praktiken glider vad och hur- fragorna
samman och denna enkla modell ger ingen tydlig véagledning infor precise-
ringen av ansvaret.

3.2.4 Spelregler for kontaktvigar

Utover att gora en tydlig uppgiftsfordelning ar det centralt att etablera val
fungerande spelregler for kontaktvagar. Det handlar om tva delar, det ena &r
fordelning av beslutsbefogenheter och uppdragsférdelning och det andra ar hur
kontakter och information mellan uppdragen ska floda for att det ska vara tyd-
ligt och hanterbart.

o Alla har en férdelning av beslutsbefogenheter som f6ljs, framst genom
delegation fran styrelsen och forvaltningschefen. Samtidigt finns det en
mangd atgarder som inte ar beslut i lagens mening och som kallas 16-
pande forvaltning som réattsligt anses hora till omradet verkstéllighet.
Det ar i forhallandet till det som utgér 16pande forvalt-
ning/verkstéllighet som det kan finnas behov av klara spelregler om
ansvarsfordelning och samspel. Aven hur arendeberedningen ska hante-
ras, ska det finnas skyldigheter och initiativratt.
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o Allaefterstravar dven ett informationsfléde och utbyte av information
som ar dppet. Ett 6ppet informationsfldde ska enligt regeringsformen
véarna om de offentlig anstélldas mojlighet att anvénda sin yttrande-
frihet. Det har dven betydelse for att begrénsa korruptionsrisken.

Kontakter och férdelning av uppdrag;

Fortroendevald < > Ledare
A
v
Medborgare < > Medarbetare

En dominerande uppfattning &r att det ar viktigt att hélla sig ”inom systemet”.
Med detta avses att det skall finnas en tydlig grans mellan den politiska
organisationen och tjanstemannaorganisationen, att kontakter och fordelning av
uppdrag gar via ratt kanaler och nivaer. Aven om detta vanligen uppfattas vara
en naturlig utgangspunkt finns ocksa en 6kad insikt om att denna formella
informationsgang kan vara svar att leva upp till i praktiken. Som exempel
forvéantar sig medborgarna ofta ett svar direkt av den tjansteman man har kon-
takt med t.ex. foraldrar i motet med forskollararen. Politikerna lyfter att de
ibland vill prata direkt med medarbetare och inte behdva ga via forvaltnings-
chefen.
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3.2.5 Ett bra samspel

Det finns ett samband mellan tydlighet i ansvar och ett bra samspel. Finns det
en struktur for hur detta ska fungera i vardagen 6ppnar det upp for ett battre
samspel som bygger pa respekt, forstaelse och dppenhet. Det finns alltid en
grazon mellan vad och hur fragorna, som karakteriseras av att alla fragor inte ar
mojliga att reglera med generella regler utan maste hanteras I6pande. Det ar
fragor dar det inte finns nagra givna svar eller fragor som &r situationsberoende.
De finns i granslandet dar det inte ar kristallklart vem som ska goéra vad eller
hur. | denna grazon behovs samspelet mellan ordférande och den hégste tjanste-
mannen for att skapa en tydlighet. Det kan handla om utvecklingsfragor, om att
bygga strategier och &ven for alla vardagssamtal. For att samspelet ska bli bra
behovs ett Gppet klimat som bygger pa fortroende och tillit. Ett bra samspel som
bygger pa dialog och fortroende &r att vara i den gyllene zonen. Det kan under-
latta om man ser sig som ett team med ett gemensamt uppdrag, dar man ar be-
sjalade tillsammans och delar framgangarna. | den gyllene zonen finns ett
fortroende for varandra som bygger pa 6ppenhet och respekt for varandra, en tét
dialog och att man litar pa varandra. Ett bra samspel 6kar mgjligheten att de
politiska besluten far genomslag.

Samspelet har manga formaliserat i kontinuerliga dialogmaten. Om det finns en
struktur for att traffas kontinuerligt 6kar moéjligheten att ansvar och samspelet
blir bra och mindre beroende av att personkemin ska stdmma. Strukturen hjalper
till att verkstalla det gemensamma uppdraget gentemot medborgarna. Att
skickliggora varandra och att vilja varandras framgang ar nagra av metaforer for
att beskriva att man ar i den gyllene zonen. For att bygga ett bra samspel behdvs
en lang process som handlar om att skapa samstammighet och helhet. Lyckas
man med ett bra samspel skapas en kultur som &r starkare &n enskilda personlig-
heter. Verktygen ar samarbete, informera varandra, lyssna pa varandra och
bygga forstaelse. Resultatet kan bli en gemensam uppfattning och en gemensam
beréttelse till medborgarna och medarbetarna. Samverkan paverkar resultatet till
medborgarna genom battre styrning, ledning och demokrati. Samverkan och
tydlighet ger styrka.
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33 Utmaningar med ansvar och samspel

3.3.1 Omdiskuterad friga

Hur uppdrag och ansvar skall fordelas och hur ett fruktbart samspel skall
komma till stand mellan den ledande politikern och tjanstemannen ar fragor
som ar betydelsefulla och viktiga for alla som vi samtalat med. Det ar fragor
som vanligen ocksa tar mycket tid for att arbetet ska fungera i kommunen,
landstinget eller i regionen. Det &r dessutom fragor som engagerar och som
manga har uppfattningar om. Nedan har vi forsokt att ssmmanfatta utmaning-
arna med ansvar och samspel som ledande politiker och ledande chefer har lyft i
samtalen.

3.3.2 Utmaningar enligt politikerna

De flesta ledande politiker anser att det ar sjalvklart att det yttersta ansvaret
ligger pa den politiska ledningen. Utifran att ansvaret i deras uppdrag &r att utga
fran medborgarnas perspektiv och att se till helheten for kommunen, landstinget
eller regionen. Det finns dock flera politiker som tycker att uppdraget och
ansvaret ar otydligt idag, men tror inte att det gar att reglera réattsligt. For att fa
ansvar och samspel att fungera behdvs primart forstaelse for varandra uppdrag
och att det finns en bra relation. | uppdraget som toppolitiker behéver man
kontinuerligt prata om uppdraget och samarbetet med den ledande tjansteman-
nen. Det kravs att uppdragen ar tydliga och att man inte tar 6ver det operativa
ansvaret fran tjanstemannen. Som ledande politiker ar det viktigt att vaga sta for
beslut och inte skylla ifran sig pa direktoren.

Det finns flera politiker som tycker att tjanstemannen bor ha ansvaret for vissa
fragor. Det menar man skulle tydliggéra uppdraget och ge mer tid till vad fra-
gorna, det som skapar helheten och berér medborgarna. Den hér gruppen av
politiker tycker att det behdver andras bade i kommunallagen och i kulturen. Att
forandra kulturen menar man handlar om, att det finns en tradition i Sverige att
politikerna ska ha ansvar for allt for sa har det alltid varit. Fragan om ansvar &r
daligt belyst. Om ansvaret for vissa fragor fors over till tjanstemannen maste
ocksa ansvarsutkravandet foljas med.

Det &r en utmaning for den politiska ledningen att den bara har fyra ar pa sig att
skapa genomslag och resultat av sin politik. Det finnas en 6nskan fran framfor
allt nya ordféranden om tydliga riktlinjer, manualer, processer och stod for att
snabbare kunna verkstalla en forandrad politisk inriktning. Det tar ofta lang tid
att fa genomslag och resultat av politiken pga. strukturer och kulturer som finns
upparbetade i organisationen och som tar lang tid att lara sig.

En annan utmaning &r att se till att reglementen och delegationsordningar blir
mera levande dokument &n vad de ar idag. Delegationsordningen &r fér manga
ett massivt och svart dokument att hitta ansvarsnivan i. Generellt ar det svart att
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ha 6verblick éver alla policys som finns. Trots att dessa styrdokument paverkar
uppdraget och ansvaret for politikerna.

Den ledande tjanstemannen ar viktig for ordféranden for att skapa genomslag
och resultat av politiken. Direktdren ska styra och leda tjanstemannaorga-
nisationen och se till att de politiska besluten genomfors och f6ljs upp. For att
skapa en bra styrning och ledning ar det viktigt att traffa direktéren regelbundet.
For manga finns det en struktur med maéten inbokade, bade formella och infor-
mella. Politikerna vill ha professionella och ansvarsfulla chefer och inga nej-
sagare. Tjansteman ska beratta vad som gar att genomfoéra men inte vardera.
Manga tror att direktoren har en svar roll, eftersom det handlar om att fora sam-
man den politiska ledningen och férvaltningen. De tror aven att det maste vara
en stor utmaning att utféra uppdrag/beslut mot sina varderingar. Alla varnar om
sin direktoér och hennes betydelse. Nar samarbetet inte fungerar och ansvar ska
utkrévas ar det vanligt att chefen avslutar sin anstallning.

Politikerna vill garna besoka verksamheterna i kommunen, landstinget eller
regionen. Ordféranden ser besoket som en mdjlighet att lara och lyssha och
aven skapa forstaelse for de politiska besluten. Dar krockar ibland uppfatt-
ningen om hur kontaktvagarna ska ga till for att boka besoken. Ibland kan beso-
ken upplevas som formella nar det maste ga via forvaltningschefen. Det kan
vara lattare att bes6ka privata aktorer an den egna verksamheten.

En utmaning och samtidigt en framgangsfaktor for ett bra samspel ar 6ppenhet
och 6dmjukhet. Det ar ett fruktbart forhallningssatt for att prata om gransdrag-
ningen till tjinstemannen. Som tjdnsteman forvéntas man ha fingertoppskansla
och forstaelse for nar en fraga kan vara politisk. Det handlar om relationer for
att det ska fungera. Samspelet gor skillnad om man sitter i majoritet eller i
opposition. Att vara ordforande ar komplext idag och uppdraget paverkas av
vad som hander i omvarlden. | ledarrollen ingar att vara ledare for kommunen,
landstinget eller regionen, att leda tjansteménnen, vara ledare for sitt parti, vara
ledare fér namnden m.m. Det handlar om att vara ledare for manga manniskor.
Det har betydelse vad man séger och gér som ordférande och ledare, det paver-
kar kulturen och ménniskors engagemang. Det kan &ven bidra till att férandra
kulturen, det som lyfts av manga ledande politiker som den stora utmaningen
for framtiden.
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3.3.3 Utmaningar enligt cheferna

Det politiska ledarskapet och ett bra samspel med ledande politiker har stor
betydelse for den ledande tjanstemannens méjlighet att fullgora uppdraget pa ett
professionellt sétt. De ledande tjanstemannen vill att deras uppdrag tydliggors
och formaliseras. Flera lyfter aktiebolagslagen som ett gott exempel dér
uppdraget och ansvaret ar reglerat bade for styrelsen och for VD. En tydligare
fordelning av ansvaret och uppdraget bidrar till 6kad kvalité och effektivitet i
kommuner, landsting och regioner. Resultatet paverkas positivt om uppdraget
genomfors tillsammans med ordférande. Det dr ett teamarbete att styra och leda
en kommun, landsting eller region. For att 6ka genomslag och resultat av politi-
ken vill alla direktorer vara chef 6ver forvaltningscheferna. Sa ar det i alla
landsting men inte i alla kommuner. Ledande chefer vill ha ett tydligare upp-
drag dér ansvar och befogenheter hanger ihop. De vill vara ansvariga fullt ut for
verkstalligheten av besluten. En bra formulering ar att skriva in i protokollet att
man uppdrar at direktoren att verkstalla beslutet. Det skapar en tydlighet i orga-
nisationen och underlattar den ledande tjanstemannens uppdrag.

Den politiska ledningen ar medborgarnas foretradare och ska séatta mal, ta an-
svar for styrsystemet och uppfoljningen av malen, det &r alla 6verens om. Det
som brister ibland &r att politikerna styr verksamheten pa detaljniva och gar in i
verkstallighetsfragor. Extra tydligt blev det efter valet med flera nya toppoliti-
ker. Det l16stes med samtal om uppdragen och styrsystemet och regelbundna
moten for att bygga fortroende och bygga tillit. Det &r ett arbete som tar minst
ett ar att bygga.

Det finns en stark énskan att politikerna ska bli tydligare i besluten om vad som
ska prioriteras.

Det finns behov av att 6ka forstaelsen for vad uppdraget innebar bade for politi-
ker och for chefer. | det ingar att starka helhetssynen for kommunen, landstinget
eller regionen och 6ka forstaelsen for de tva styrsystemen som ska samverka,
det politiska och det professionella. Generellt behover politikerna en tkad
forstaelse for ledning och styrning och tjanstemannen behover fordjupad for-
staelse av uppdraget och att de arbetar i en politiskt styrd organisation. En fraga
som har lyfts ar vad forskjutningen av det 6kade ansvaret till medborgarna inne-
bar, framst vad géller valet av tjanster. Det paverkar uppdraget for bade chefer
och politiker. I landsting och regioner paverkas styrningen av att ldkarna i sin
profession fattar manga stora beslut, vilket bade kan kullkasta eller paverka
prioriteringar. Konsekvensen kan bli att helhetsperspektivet gar forlorat.

De ledande politikerna har blivit mer och mer professionella. Ett bra samspel
med den ledande politikern &r en forutséttning for att direktorerna ska klara sitt
uppdrag. Det handlar om att bygga fortroende och tillit, att fa och ge informa-
tion samt att dela bilder om vad som héander och vad som bér handa framat.
Samspelet &r en del i uppdraget som bor formaliseras for att inte bli person-
beroende. Utmaningen &r ocksa att se betydelsen av och skapa arenor och
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motesplatser. Det &r enklare att arbeta tillsammans med den ledande politikern
om den representerar ett parti som har egen majoritet an att samarbeta med flera
partier. Da kravs mer formalia, en tétare dialog med flera rad och detaljfragorna
maste tas upp tidigare. Manga tycker trots allt att det fungerar bra idag och har
hittat sitt eget satt att utforma uppdrag, ansvar och samspel. Det ar viktigt
komma bort fran maktfragan, starka tjansteman ger starka politiker.

3.3.4 Skillnader mellan politiker och chefer

Det som skiljer ledande politiker och ledande tjansteman &r uppfattningen om
var makten eller ansvaret ska ligga i vissa fragor. Vidare finns tydliga skillnader
i uppfattningar om uppdrag och samspel ska formaliseras eller inte.

Manga politiker tycker att det &r en sjalvklarhet att de har det yttersta ansvaret.

Det finns &ven en grupp av toppolitiker som ser fordelar med att formalisera ett
visst ansvar for chefer och att det blir utkréavbart. Generellt tycker ledande poli-
tiker att deras inflytande behdver forstérkas.

Besdk i verksamheten ar ett omrade som bagge lyfter. Ibland vill politikerna
bestka verksamheter utan att prata med ledningen. Argumentet ar att skapa
naturliga besok som ger mojlighet till samtal for att lara och forsta och dven
skapa forstaelse for politiska beslut. Cheferna menar att fordelen med syste-
matiska och planerade verksamhetsbesok &r att politikerna far en béttre bild av
verksamheten, l&r sig mera och att samtalen blir battre.

Upphandlingsfragorna ar ett annat viktigt omrade dar det finns olika uppfatt-
ningar. Flera tycker att det borde finnas en regel om ”vem som gor vad”, nir det
galler ledande politiker och tjansteman. Idag hanteras dessa fragor pa olika sétt.
| vissa fall ar hela styrelsen involverad eftersom fragan anses vara politisk.
Manga tjansteman uppfattar detta vara ett olampligt forfarande och menar ocksa
att ansvaret for de mer “tekniska” fragorna runt upphandling bor ligga pa
tjdnstemannen.

3.3.5 Konsensus mellan politiker och chefer.

Bade ledande politiker och tjansteman ar dverens om att det ar viktigt att tydlig-
gora uppdragen och ha ett bra samspel for att vara framgangsrika. Alla ar aven
dverens om att ansvar och samspel dven fortsattningsvis maste se olika ut bero-
ende pa kommunstorlek, landsting och region. Hansyn maste tas till lokala
strukturer och kulturer och till ménniskorna som finns lokalt.

For att uppna organisationens mal och skapa resultat behovs det samverkan
mellan ménniskorna i organisationen. Det &r viktigt att lyfta blicken 6ver makt-
fragan for att skapa en tydlighet som medborgarna i férlangningen tjanar pa. |
kommuner, landsting och regioner a&r manga manniskor involverade med sina
drivkrafter och varderingar och det paverkar styrning, ledning och demokratin.
Darfor maste ansvar och samspel alltid regleras lokalt, ibland formellt och
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ibland informellt. Aven om kommunallagen fortydligas inom vissa omréaden i
framtiden kommer det att behtdva goras lokala éverenskommelser.

Det alla &r dverens om, &r att det kontinuerligt behovs utbildning for att tydlig-
gora ansvaret och uppdraget bade for politiker och for tjansteman.

34 Fem framgangsfaktorer 1 det lokala arbetet

Det finns fem framgangsfaktorer som har utkristalliserat sig under samtalen
med toppolitiker och toppchefer for att tydliggdra uppdraget och forbattra sam-
spelet. Dessa presenteras nedan och forhoppningsvis kan dessa framgangs-
faktorer fungera som underlag for en diskussion mellan ordféranden och
direktoren i kommun, landsting eller region.

3.4.1Politisk styrning genom visioner, mil och uppfoljning

Strukturerade styrsystem behovs for att skapa genomslag och resultat av
politiken, det ar alla dverens om. Politikerna har ansvaret for visionen, malen
och uppfoljningen, det som ar vad-fragor. Styrning och ledning handlar om
vilken inriktning kommunen, landstinget eller regionen ska ha och pa vilket satt
man ska garantera att den inriktningen kommer att genomféras. Det slutliga
ansvaret for detta har ordforande. Resultatet paverkas av om det finns en tydlig
malbild om vad som ska uppnas inom de narmaste aren. Det paverkar aven
tydligheten i uppdragen. Visionen men framst malen far garna bygga pa en
gemensam omvarldsspaning med bade politiker och chefstjansteman for att fa
med bagges perspektiv. Ett gemensamt arbete skapar ocksa en gemensam for-
staelse som underlattar genomforandet. Det ar ett teamarbete dér bada behovs.
For att den politiska styrningen ska fungera behovs kontinuerlig maluppfoljning
och aterrapportering till de fortroendevalda. En annan viktig forutsattning i den
politiska styrningen dr att handlingar och utredningar ar lattillgangliga, tydliga
och begripliga.

3.4.2 Struktur i styrningen och uppdragen

| var studie har de flesta en klar uppfattning om hur uppdragen ska fordela sig
pa en Gvergripande niva. Ordféranden foretrader medborgarna och direktoren ar
operativ chef. Detta kan betyda att ordféranden ska tolka medborgarnas behov
och varderingar. Direktdrens huvuduppgift blir att verkstélla politiska beslut
och leverera det som den politiska ledningen vill ha. Det ar viktigt att halla sig
inom systemet” fOr att tydliggtra gransen mellan politik och férvaltning. Det
fungerar som en spelplan dar kontakter och uppdrag gar via rétt kanaler. Nar det
handlar om styrprocessen och att skapa en fungerande styrning och ledning med
mal och indikatorer, ar det vanligt att det &r ett gemensamt arbete. Utmaningen
for manga ar att gora kontinuerliga uppfoljningar och i nésta steg att reflektera
for att lara. Revisorerna lyfts ocksa som en resurs for att kontrollera att upp-
draget utfors och att det &r en effektiv organisation som féljer lagar och beslut.
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| Kommunkompassen som manga kommuner har genomfort lyfts
malformuleringsfasen och uppféljningsprocessen fram som centrala omraden
for att leverera bra verksamhet. Det ar ocksa omraden som manga i var studie
lyfter som utvecklingsomraden i sin kommun, landsting eller region.

3.4.3 Dialog

Dialogen &r en forutsattning for att tydliggtra ansvaret och bygga ett bra sam-
spel. Det behovs kontinuerliga moten for att styra och leda tillsammans, bade
formella och informella. Det &r en fordel om det finns en struktur for samar-
betet. Det kan handla om vem som ska kommunicera i akuta fragor eller om att
fortydliga vem som gor vad i en konkret fraga. Att fa till en bra dialog tillsam-
mans &r ett langsiktigt gemensamt arbete som lattast byggs utifran att fokusera
pa uppdraget. Dialog handlar mycket om att lyssna och tanka tillsammans for
att fatta battre beslut. Den ger ocksa en mojlighet att skapa forstaelse och re-
spekt for varandras uppdrag. For manga ar 6ppenhet nyckelordet i ansvar och
samspel. Oppenhet byggs genom éarliga dialoger och samarbete. Grunden &r att
man litar pa varandra och déarifran byggs fortroendet. Det ger tydlighet och
respekt. Dialogen krévs for att bygga relationer och fortroende.

3.4.4 Fortroende och tillit

Fortroende ar den starkaste framgangsfaktorn for ett bra samspel och tydligare
uppdrag. Fortroendets betydelse har lyfts i alla de samtal vi fort. Att ha ett stort
fortroende for varandras kompetens och att kénna varandra vél 6kar méjlighet-
erna att genomfora det gemensamma uppdraget. Fortroende bygger pa att det
finnas bade respekt och forstaelse for varandras uppdrag och en forstaelse for
demokratin. For att bygga fortroende behdvs ett fortroendefullt klimat som ar
Oppet och arligt och med respekt fér varandras uppdrag. Det skapar trygghet,
som bygger fortroendet. Dialogen ar verktyget for att bygga fortroende. Det kan
ta lang tid att bygga upp fortroendet, men nér det finns stravar manga efter att
skapa en kultur som bygger pa tillit. Tillit ar djupare an fortroende och darfor
tar det langre tid att bygga.

3.4.5 En kultur for medskapande och fornyelse

Bade politiker och chefer beskriver att en central framgangsfaktor for framtiden
ar att starka en kultur for medskapande och fornyelse. For att lyckas med det
fullt ut behdvs en tydlig och trygg organisation dér det finns en struktur for
ansvar och befogenheter som ar kdnda, samt ett bra samspel. Kulturen som
finns i toppen har betydelse och sprider sig i hela organisationen. Att stérka en
kultur dar man provar nytt &r en férutséttning for foérnyelse och effektivitet.
Dagens medarbetare ar engagerade och upplever att de har ett meningsfullt
arbete. De vill vara medskapande och kénna att de & med och bygger vélfarden.
Ett gott medarbetarskap handlar om att skapa forutsattningar for att kompeten-
sen kommer till uttryck i den dagliga verksamheten och darmed skapar positiva
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resultat. Detsamma galler for medborgarna, de &r engagerade och vill vara del-
aktiga i bade valfardsbygget och i demokratin. For att forstarka en kultur behovs
en langsiktig gemensam strategi fran hela ledningen.

35 Avslutande reflektioner

Det finns all anledning att bygga vidare pa den praxis som vuxit fram i kommu-
ner, landsting och regioner for att tydliggdra vem som goér vad och vem som har
ansvaret och for att etablera spelregler for kontaktvagar internt och externt samt
att aktivt arbeta for att skapa ett bra samspel. Det syftar ocksa till att starka de
bégge styrsystemen, det politiska och det professionella till att samverka battre
for att uppna malen med uppdraget.

Ansvar och samspel mellan ledande politiker och tjansteman ar centrala fragor
for alla som vi har samtalat med. Det &r ocksa uppenbart att flertalet ser ett stort
vérde i att fordelningen av ansvar och vem som gor vad mellan de centrala akto-
rerna ar tydlig i kommuner, landsting och regioner.

Viktiga framgangsfaktorer ar att det finns en struktur och en process om upp-
dragen, ansvaret och samspelet. Det kan vi ldra av dem som &r framgangsrika.
Den praxis som finns i kommuner, landsting och regioner kdnnetecknas av att
ansvarsfordelningen séllan ar formaliserad. Men det finns alltid en férdelning av
ansvar och uppgifter och den &r mer eller mindre medveten vald. | manga fall
arver nytilltradda ordféranden eller direktorer sina foretradares fordelning. Var
bild ar att ansvarsfordelningen kommer upp som en fraga forst vid mer kris-
artade situationer. I var komplexa samtid kan vi fundera éver om det ar rimligt
att hantera denna centrala fraga pa detta satt.

= Kan en 6kad formalisering vara en viktig pusselbit for att starka styrning,
ledning och demokratin i kommuner, landsting och regioner?

o Kan en lokal formalisering som t.ex. gemensamma spelregler i en
Overenskommelse vara ett sétt att 6ka transparensen for med-
borgarna om vem som &r ansvarig i olika fragor? (Se bilaga 2)

o Paverkas den framtida rekryteringen av en 6kad formalisering for
att tydliggdra ansvar och uppdrag?

o Kan arbetet med att tydliggora uppdrag, ansvar och samspel byggas
in i den arliga styrstrukturen?

o Kan en reglering i kommunallagen om att uppdrag, ansvar och sam-
spel ska tydliggoras lokalt, vara ett stod?
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Ansvarsfordelningen 1 andra
sammanhang

4.1 Kan vi himta ndgon kunskap frdn andra modeller?

Fredrik Harén — en inspirerande entreprenor som blev arets talare 2007/08 — har
en gang i ett anférande om kunskap beskrivit tillkomst av ny kunskap som
nagot sa enkelt som en ny kombination av redan kanda idéer. Det ligger en del i
det. Mycket talar ocksa for att ett utvecklingsarbete pa det har omradet kan ses
pa samma séatt. | det foljande beskrivs darfor hur ansvarsfordelningen ar upp-
byggd i ett fritt urval av andra ansvarsfordelningsmodeller.

Ansvarsfordelningen i den svenska aktiebolagsratten utgor ett naraliggande
exempel med klara paralleller till ansvarsfordelningen mellan den politiska
ledningens foretradare och tjanstemannaledningen i en kommun eller ett lands-
ting. Forhallandet inom statsforvaltningen utgor ett annat exempel — men skiljer
sig ocksa pa avgdrande punkter. Motsvarande relationer pa lokal niva i oss nar-
staende lander kan vara av stérre varde.

Avslutningsvis redovisas i det har avsnittet kortfattat nagot av det arbete i fraga
om ansvarsfordelningen mellan den politiska ledningen och den ledande tjanste-
mannen som utvecklats inom ett natverk for kommundirektorer —
Kommundirektdrsforeningen.

4.2 Den svenska aktiebolagsritten

Forhallandet mellan den hogsta politiska ledningen i en kommun och dess
ledande tjansteman har sin motsvarighet i aktiebolagslagens reglering av styrel-
sen/styrelseordforandens forhallande till den verkstéllande direktoren.

4.2.1 Styrelsen

| aktiebolagsformen &r det styrelsen som svarar fér bolagets organisation och
forvaltningen av bolagets angelagenheter. Styrelsen ska bedéma bolagets
ekonomiska situation och se till att bolagets organisation &r utformad sa att

46 (92)



bokfdringen, medelsforvaltningen och bolagets ekonomiska forhallanden i
ovrigt kontrolleras pa ett betryggande satt.

Precis som i kommunallagen &r det majligt for styrelsen att delegera'®. Om sd
sker ska styrelsen handla med omsorg och fortlépande kontrollera att dele-
gationen skots pa det satt som kan forvantas. Inget hindrar heller att dele-
gationen atertas.

4.2.2 Styrelseordféranden

Ordforanden leder styrelsens arbete och bevakar att styrelsen fullgor sina upp-
gifter. Det kommer bl.a. till uttryck i ordférandes skyldighet att se till att det
halls styrelsesammantraden nar det behdvs. | uppgiften ligger ocksa ett ansvar
som motsvarar den roll en ordférande har i en kommunstyrelse har enligt kom-
munallagen, d.v.s. svara for kallelser och ordning vid styrelsens sammantraden.

En styrelseordforande i ett aktiebolag har ocksa har ett ansvar for bolagets
organisation och verksamhet som gar langre &n 6vriga styrelseledamaéters
ansvar. Om arbetsordningen innehaller anvisningar om en arbetsfordelning
inom styrelsen har ordférande ocksa en viktig kontroll-funktion for att se till att
den foljs. Ordforanden fungerar ocksa som en lank mellan styrelsen och den
ovriga foretagsledningen och har ett informationsansvar ocksa mellan samman-
tradena. Slutligen anses ordféranden ha ett sarskilt ansvar for att styrelsens
beslut verkstalls pa ett lampligt sitt.

4.2.3 VD: s roll

Enligt 8 kap 29 § aktiebolagslagen &r det den verkstallande direktéren som skall
skota den l6pande forvaltningen enligt styrelsens riktlinjer och anvisningar. Den
verkstéllande direktoren far dessutom utan styrelsens bemyndigande vidta at-
garder som med hansyn till omfattningen och arten av bolagets verksamhet ar
av ovanligt slag eller av stor betydelse, om styrelsens beslut inte kan avvaktas
utan vasentlig olagenhet for bolagets verksamhet. I sddana fall skall styrelsen sa
snart som mojligt underréttas om atgarden. Den verkstéllande direktoren skall
vidta de atgarder som ar nédvéndiga for att bolagets bokforing skall fullgoras i
dverensstammelse med lag och for att medelsforvaltningen skall skotas pa ett
betryggande satt.

| aktiebolagslagstiftningen ar det alltsa VD som ska skota bolagets I6pande
forvaltning och som fritt kan anvénda sig av andra anstallda for att 16sa alla de
uppgifter som ryms inom ramen for det som utgor 16pande forvaltning.

Till den lopande forvaltningen raknas alla atgarder som inte med hansyn till
omfattningen och arten av bolagets verksamhet ar av osedvanlig beskaffenhet
eller har stor betydelse. Vilka drenden som ingar i den lopande forvaltningen &r
i viss man beroende av verksamhetens art och foretagets storlek, men normalt

'8 Se 8 kap Aktiebolagslagen (2005:551).
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handlar det om for driften nddvandiga atgarder. Det kan handla om avtal med
kunder och leverantorer, anstéllningsavtal m.m.

En viktig begransning finns i att det inte far vara fraiga om sadana avtal som
med hansyn till sitt innehall, sin langvarighet eller de varden som star pa spel
framstar som osedvanliga eller av stor betydelse for bolaget. Sadana avtal kan
inte anses inga i I6pande forvaltning i aktiebolagsratten. Till VD:s kompetens-
omrade hor ocksa att verkstallandet av beslut som har fattats av styrelsen.

Utanfor begreppet ’16pande forvaltning” faller fragor om kollektivavtal, forsilj-
ningar, ingaendet av borgensforpliktelser. VD har normalt inte heller behorighet
att inleda rattegang eller skiljeforfarande. Forhallandena i det enskilda fallet
spelar dock, allmént sett, stor roll. Vad som dr en osedvanlig” atgérd skiljer sig
mellan olika typer av bolag.

Den narmare avgransningen mellan styrelsens och VD:s ansvar ska framga av
de instruktioner som styrelsen ska meddela enligt 8 kap 7 §.

VD ska fullgora sina uppgifter enligt ”styrelsens riktlinjer och anvisningar”. VD
ar alltsa underordnad styrelsen och hans bestammanderatt upphor nar styrelsen
gar in och reglerar den lopande forvaltningen. Det skulle emellertid strida mot
grundtankarna bakom lagen om styrelsen vidtog sa vasentliga ingrepp i VD:s
rétt att skota den I6pande forvaltningen att denne i realiteten inte langre fyllde
en VD:s funktion.

4.2.4 Forhallandet styrelsen — styrelseordféorande — VD

Om det har utsetts en verkstéllande direktor paverkar det styrelsens ansvars-
omrade i sa motto att det primara ansvaret for den lopande forvaltningen 6ver-
lats pa VD.

Styrelsen kan ga in pa en VD:s ansvarsomrade genom att meddela riktlinjer och
anvisningar for den l6pande forvaltningen och kan alltid ge VD bindande anvis-
ningar om hur lépande forvaltningsatgarder ska skétas. VD ar skyldig att ratta
sig efter styrelsens foreskrifter. Styrelsen kan ocksa sjalv avgora arenden som
ingar i den I6pande forvaltningen. VD:s befogenhet att skota ett visst arende
upphor alltsd om styrelsen gar in och beslutar i drendet. Det skulle dock strida
mot grundtankarna bakom aktiebolagslagen om styrelsen foretog sa vasentliga
ingrepp i VVD:s rétt att skota den l6pande forvaltningen att denne i realiteten inte
langre fyllde en VVD:s funktion. Styrelsen kan genom bemyndigande tilldela VD
uppgifter och behdrighet utanfor det som utgor den Iopande forvaltningen.

Till styrelsens ansvar for forvaltningen av bolagets angelédgenheter hor alltid att
utdva tillsyn dver att VD fullgor sina uppgifter. Om VD inte gor det, ar styrel-
sen skyldig att ingripa.

48 (92)



4.3 Statsforvaltningen - &mbetsmannarollen

| staten har det allt sedan 1600-talet funnits ambetsman med ett tydligt och ut-
mejslat ansvar och uppdrag for forvaltningen av det allmannas ansvar. | den
moderna statsforvaltningen leds myndigheterna av generaldirektorer som inom
givna instruktioner fullgor sitt ledningsuppdrag.

| staten finns det en ragang mellan vad riksdag och regering a ena sidan och
myndigheterna/tjanstemannen & den andra gor. Denna ragang utgar fran grund-
laggande bestammelser i 11 kap regeringsformen (RF) som vilar pa forestall-
ningen om dmbetsverkens sjalvstandighet. Exempelvis finns i 11:7 RF ett for-
bud for den normgivande nivan att mot att ga in i enskilda arenden och i 11:10
RF finns en uttrycklig bestdmmelse om att statstjansteménnens ansvar och stéll-
ning ska regleras genom lag — lagen (1994:260) om offentlig anstéllning. |
sammanhanget ar vart att notera att 19 § forvaltningslagen (1986:223) ger
foredraganden och annan tjansteman som ar med om den slutliga handlagg-
ningen utan att delta i avgorandet har ratt att f avvikande mening antecknad.

Det statliga systemet skapar en tydlig grans mellan det professionella och det
politiska handhavandet av det allmanna, men det ar ocksa stora skillnader mel-
lan offentlig forvaltning pa lokal och regional niva och pa central statlig niva.
Jamforelser med statlig administration blir darfor inte helt relevant — sjalva
grunden for varfor vissa uppgifter ska hanteras lokalt ligger ju i de fordelar som
finns i ett lokalt buret decentraliserat politiskt ansvarstagande.

4.4 Andra jamforelser

| andra lander finns andra traditioner. Exempelvis i Finland och i England har
det vuxit fram en normering vid sidan av lagstiftningen. | dessa lander ar det
deras motsvarighet till SKL som drivit pa och tagit fram underlag som blivit
normerande eller atminstone stodjande for de lokala 6verenskommelserna.
Drivkraften har har primdrt varit att géra Overenskommelserna transparenta for
medborgare och andra intressenter och for att ge ett stod for de lokala proces-
serna.

Aven i Sverige har det funnits intresse av att ta fram stod och normera vid sidan
av lagstiftningen. Framfor allt har det varit tjanstemannen som drivit pa och den
svenska kommundirektorsforeningen har ocksa tagit fram ett underlag som stéd
for ett lokalt arbete.

4.4.1 Danmark

En kommunreform ar 2007 har inneburit att antalet kommuner minskat fran 271
till 98. Amtskommunerna, som motsvarar vara landsting lades ned och istallet
upprattades fem regioner.

I Danmark véljs borgméstaren av kommunalbestyrelsen (fullméktige).
Borgmastaren ar ansvarig for den dagliga ledningen av respektive kommuns
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administration. Kommunen far sjalv avgora hur administrationen ska utformas,
det vanliga &r dock att man har en centralférvaltning som leds av en
kommundirektor.

| Danmark saknas reglering av de hogsta tjanstemannens stallning pa lokal niva.
Det har sarskilt i tider av ekonomisk atstramning och strukturella forandringar
uppfattats som en svarighet. | dvrigt liknar den danska modellen i ndgon man
den svenska — med det viktiga undantaget att det inte synes finnas nagra majlig-
heter att delegera pa samma sétt som i det svenska systemet. Ett systematiskt
utvecklingsarbete pagar darfor sedan ett antal ar tillbaka. Detta arbete ar ett
direkt samarbete mellan ledande tjansteman i staten och motsvarigheter pa lokal
niva och fokuserar pa den svéra rollen att vara ”mellanman” i ledningsuppgif-
ten.

Borgmastaren ar ytterst ansvarig, och saknar egentlig formell mojlighet att fak-
tiskt delegera ansvaret till administrationen. Daremot sa kan tjanstemannen
stéllas till svars och démas for tjanstefel. En skillnad i forhallande Sverige &r att
borgmastaren ar den ende heltidsanstallde politikern, de dvriga politikerna far
dock erséttning for sitt uppdrag. Kommunen &r ansvarig for grundskola, barn-
omsorg, aldreomsorg, kultur, miljé och fritid, socialtjanst och raddningstjanst.
Pa regionerna ligger bl.a. sjukvarden. Staten ar ansvarig for den utbildning som
inte ingar i grundskolan.

4.4.2 Finland

Nér det galler tjanstemannens roll i Finland ger ledningssystemet ett mer politi-
serat intryck &n det danska. Kommundirekttéren har normalt en politisk bak-
grund och kan avsattas av kommunfullméktige. Teoretiskt sett ar det inte heller
omdgjligt att férena rollen som kommundirektér med den som kommunstyrel-
sens ordforande — men det ar inte sa systemet ar tankt att fungera.

Abo intar en sérstéllning bland de finska kommunerna eftersom det &r den enda
kommunen dér rollen som kommunstyrelsens ordférande &r en heltidssyssla. |
tvd kommuner tillampas en alternativ borgméastarmodell dér borgméstaren har
ett storre inflytande 6ver forvaltningen, dessa kommuner har dock valt att be-
halla systemet med en separat kommundirektor.

Kommunens forvaltning, ekonomi och 6vriga verksamhet leds av en
kommundirektor eller en borgmastare som &ar understélld kommunstyrelsen.
Kommundirektoren eller borgméstaren véljs av fullméktige. Kommundirektoren
star i tjansteforhallande till kommunen, borgméstaren daremot ar fortroendevald
i kommunen. Borgméstaren ar ordférande for kommunstyrelsen medan
kommundirektdren har det dvergripande forvaltningsansvaret. Det finns mojlig-
het att delegera ansvaret langt ner i organisationen.

I kommundirektorens ledarskap ligger fokus pa den strategiska ledningen.
Kommunens ledningsstrategi ska beaktas i styrningen av den praktiska
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verksamheten och i beredningen av drenden. Kommundirektdren har av
tradition en stark stallning vilket troligtvis hanger samman med franvaron av
heltidsanstallda politiker. Detta galler dock inte de tva kommuner som har valt
borgmastarmodellen dar borgmastaren ar den ende heltidsarbetande politikern.

Det blir allt vanligare att ett direktorsavtal sluts mellan kommunstyrelsen och
kommundirektdren och det finska kommunforbundet har arbetat fram ett
kommundirektdrsavtal som fungerar som ett ledningsverktyg. Avsikten med
detta ar att fortydliga arbetsfordelningen och bygga en god grund for ett mse-
sidigt fortroende mellan kommundirektren och den politiska ledningen.
Rekommendationen &r att avtalet ska klarlagga direktorens uppgifter, priorite-
ringar i arbetet, forutsattningar for arbetet, roller, arbetsfordelning, befogenheter
och anstallningsvillkor. I kommunférbundets ledningsverktyg berors ocksa den
kéansliga fragan om hur konflikter ska hanteras i ledningen liksom kommuner-
nas processer innan avtal tecknas samt fragor om utvardering av ledningens
arbete.

4.4.3 Norge

I Norge kan kommunerna vélja mellan den traditionella formannskapsmodellen
och en parlamentarisk modell som tilldmpas i tre kommuner, déribland Oslo. |
de kommuner som tillampar formannskapsmodellen &r den direkta motsvarig-
heten till de finska kommundirektérerna den s.k. radmannen.

Den norska kommunallagen®® innehaller ett eget avsnitt om “administrations-
chefen” som klarg6r den ledande tjinstemannens stéllning. Varje kommun ska
utse en ledande tjansteman, med en verkstallande funktion. Handlingsutrymmet
for denna tjansteman bestams férutom av vad som anges i lag ocksa av beslut
av fullmaktige. Denne bér det fulla ansvaret for att de arenden som gar till poli-
tiskt beslutsfattande &r ordentligt utredda och att forvaltningen skots i enlighet
med lagar, bestammelser och allmanna anvisningar, och ar foremal for tillrack-
lig kontroll. Det ar alltsa fraga om ett formellt beredningsansvar som ocksa
innefattar narvaro- och yttranderatt. Radmannen tillsatts for en fyrarsperiod och
maste ha fullmaktiges fortroende.

Det finns omfattande delegationsmojligheter och ansvaret kan delegeras langt
ner i organisationen. Radmannen ar chef 6ver forvaltningscheferna, och éven
ansvarig for tillsatta dem och satter da oftast deras Ion.

Det pagar just nu en diskussion i Norge om radmannens starka stéllning och det
finns exempel pa en del konflikter. For att klargora relationen mellan radman-
nen och fullméktige krdvs numera att alla kommuner har ett regelverk for
delegering.

191992-09-25 nr 107: Lov om kommuner og fylkeskommuner (kommuneloven) se
sarskilt kap 4.
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| den parlamentariska modellen sa tillsatts byradet (stadsregeringen) genom
majoritetsval av fullméktige. Medlemmarna av byradet ansvarar for olika sek-
tors verksamheter. Oppositionen har ingen plats i byradet men ar representerad i
de beredande utskotten. Fullméaktige kan avsatta byradet genom att utlosa en
misstroendeforklaring. | den parlamentariska modellen sa 6vertar byradet rad-
mannens roll. Det finns dock fortfarande mdjlighet att delegera ned ansvaret i
organisationen.

4.4.4 Tyskland

Tyskland bestar av 16 delstater (Lander) som har ett langtgaende sjélvstyre.
Deras kommunsystem skiljer sig dock at i flera avseenden. Generellt kan man
sdga att det finns tva kommunala nivaer: Gemeinden &r den lagre kommunala
nivan och bestar av 14500 kommuner, den 6vre kommunala nivan heter Kreise
(323 stycken). Det finns dven oberoende stader (Kreisfreien Stadte).

I Tyskland &r borgmaéstaren i regel direktvald och har ledningen for den poli-
tiska och den administrativa verksamheten. Detta system gor att borgmastaren
position starks samtidigt som det kan gora det komplicerat att avgora pa vilken
niva ansvaret ligger eftersom borgmastaren far svarare att skjuta ifran sig fragor.
Det finns ett utvecklat system for vidaredelegation men det &r inte alltid glas-
klart vem som dr ytterst ansvarig eftersom borgmaéstaren dven ar chef dver
forvaltningen. Forskare pa omradet som Gabriel och Eisenmann vidhaller att det
har skett en maktforskjutning fran fullmaktige till administrationen, inklusive
den direktvalda borgmastaren och medborgarna. Borgmaéstarna har i stor
utstrackning har gjort sig oberoende av partierna i fullméktige. Mandatperioden
for borgmastaren skiljer sig at mellan delstaterna och varierar mellan fem och
nio ar beroende pa delstat. En annan forskare, Henry Béck skriver att i situa-
tioner med olika partitillhdrighet for borgméstaren och fullméktigemajoriteten
sa kravs konsensusbyggande. Om detta misslyckas sa blir det svart att driva en
aktiv politik.

Uppdelningen av verksamheter mellan de olika nivaerna skiljer sig at mellan
delstaterna. I regel ansvarar kommunerna fér omsorg, utbildning, hélso- och
sjukvard och fritidsverksamheter, medan det mesta av servicen &r privat. Nar
det galler skolan sa kan delstaten ansvara for personalen medan kommunerna
tillhandahaller lokal och utrustning. Kommunerna har en grundlagskyddad all-
man kompetens och kan bedriva de verksamheter som de anser att det finns
behov och resurser for. Detta givet att lagstiftningen inte sager att en annan niva
ska ha ansvaret.
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4.4.5 England

| England har man i korta drag tva olika satt att organisera det lokala styret.
Unitary Councils &r ett enhetligt system dér ett enda organ har ansvaret for all
kommunal verksamhet. | det andra systemet ar ansvaret delat mellan county
councils som liknar de svenska landstingen och district councils som motsvarar
kommunerna. London utgor ett specialfall.

Kommunerna ansvarar bl.a. for utbildning, transporter, sociala tjanster, bostads-
forsorjning, kultur, miljé- och halsoskydd, planering och utveckling. Halso- och
sjukvarden &r ett statligt ansvar.

Skattesystemet i England ar speciellt genom att det enda kommunala skatteuttag
som existerar ar fastighetsskatt. Kommunerna finansieras istéllet till stérsta
delen med statshidrag. Kommunerna har inte nagon allman kompetens som ar
given enligt lag vilket i princip innebér att de enbart har ratt att bedriva sadana
uppgifter som de har ratt att utféra enligt lagstiftningen

| och med The Local Government Act som kom ar 2000 tillats kommunerna att
valja mellan tre olika system, en parlamentarisk kabinettsmodell med en indi-
rekt vald ledare (council leader), en direktvald borgmaéstare med ett parlamenta-
riskt system och ett council- manager system/ kommundirektdrssystem. Den
forsta modellen ar utan tvekan vanligast. | nuldget finns det endast 14 direkt-
valda borgmaéstare i England.

Det kan diskuteras om nagot sadant som reservationsratt existerar i England.
Daremot finns ett system for granskningen av beslutsfattandets sakliga innehall
- varje kommunstyrelse &r 6vervakat av en s.k. ‘monitoring officer” som ser till
att alla beslut som tas ar i enlighet med lagen.

I England &r kraven héga nér det géller tranparens kring direktérens upp-

drag. Pa kommunens hemsida ska det finnas en éppen redovisning av direkto-
rens ekonomiska villkor och férmaner liksom uppgifter om professionell bak-
grund. I direktorens ledningsuppgift ingar att leda tjanstemannen. Det framgar
dessutom uttryckligen att direktoren inte far delta i politiska aktiviteter — direk-
toren forvantas vara ett stod till alla partier. Samtidigt synes det ligga i direk-
térens uppdrag att stirka och stddja det politiska ledarskapet.

4.4.6 En mojlig modell tinkt for vara forhiallanden

Den svenska kommundirektorsforeningen har utvecklat en checklista som &r
tankt att tydliggora arbets- och rollférdelningen mellan kommundirektéren och
kommunstyrelsens ordférande. Checklistan kan tillampas &ven i forhallande till
forvaltnings- och bolagschefer och &r tdnkt som ett underlag for samtal som kan
leda till skriftliga Gverenskommelser i kommunerna.
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Checklistan innehaller forslag pa att reglera;

e Att direktoren far sitt uppdrag av kommunstyrelsen och &r ytterst an-
svarig for att lagga forslag och verkstélla beslut.

o Att direktdren ansvarar for beredning av alla drenden till KS och dess
utskott. | detta ligger bl.a. att ansvara for foredragningar, narvaro och
yttranderétt samt mojligheten att géra anteckningar till protokollet.

o Attdet &r direktdren som driver utveckling och effektivisering av orga-
nisationen.

e Att det ar en naturlig del i uppdraget att ta initiativ.

o Attrollen tydliggérs gentemot kommunfullmaktige, férvaltningar,
6vriga namnder och kommunala bolag.

e Att reglera anstallning och avveckling av forvaltningschefer, ut-
vecklings- och I6nesamtal samt samordning mellan forvaltnings-
cheferna.

e Att kommundirektdren bor vara chef dver forvaltningscheferna.

o Att tydliggora och bestdmma vem som gor vad i utvecklingen av orten
kommunen och i omlandet, vem som har externa kontakter med
naringsliv, lansstyrelse och andra regionala organ, hdgskola universitet
och andra statliga organ, andra kommuner och landsting, medborgare
och organisationer.

e Attt bestdamma vem som har kontakter med massmedia.

I vilken utstrackning checklistan anvands ar oklart. I nagra kommuner, bl.a.
Halmstad och Grums kommun har den utgjort underlag for avtalen som har
formulerats skriftligt som 6verenskommelser.

4.5 Avslutande reflektioner

Den ansvarsférdelning som aktiebolagslagen anvisar for ansvarsférdelning
mellan styrelsen och VD ér relativt klar. Modellen fungerar bra for féretag av
olika storlek och med skilda traditioner — och i den meningen finns tydliga
paralleller till kommunsektorn.

De svarigheter som kan ligga i att dra upp riktlinjer for vad som utgér “16pande
forvaltning” besvaras i aktiebolagsritten med den grundlaggande modellen for
ansvarsfordelning mellan VD och styreslen. Det ar VD som skoter den 16pande
forvaltningen. Trots att saken reglerats i lag ar i grunden en fortroendefraga att
VD bér detta mandat.

Aktiebolagsratten vilar pa att styrelsen har ett kollektivt ansvar precis som i det
kommunala systemet. En stor och viktig skiljelinje ligger i att styrelsearbete i ett
aktiebolag bygger pa enighet medan representation i ett kommunalt organ alltid

54 (92)



speglar partiskiljande konfliktlinjer. Den problematiken gar som regel att han-
tera — vi har ju trots allt omkring 1 600 kommunala aktiebolag. Det bor alltsa
finnas relativt goda forutsattningar att hamta ledning fran aktiebolagsratten nar
det géller att skapa storre tydlighet i rollférdelningen.

Ocksa nar det galler ordféranderollen erbjuder aktiebolagsratten vissa strukturer
som kan vara till nytta for samspelet mellan ordférande och den 6vriga styrelsen
respektive i forhallandet till den ledande tjanstemannen.

De nordiska grannarna, sérskilt den finska modellen, erbjuder fruktbara tanke-
gangar kring majligheten att skapa storre tydlighet i forhallandet mellan den
politiska nivan och tjanstemannasidan. En bredare anvandning av delar av
kommundirektdrsforeningens arbete kring ansvarsférdelningen kan lagga en
grund for utveckling av motsvarande avtal i Sverige.

Nér det galler att gransen mellan det rent sakliga och de politiska av delarna
beredningsunderlagen finns intressant ledning att hamta i det norska systemet.
Med utgangspunkt fran den systematik som tillampas i Norge nar det galler
radmannens roll och stallning finns en utvecklingspotential for en tydlig fordel-
ning av roller bade for den ledande tjanstemannen och for styrelsens ordfo-
rande.

En jamforelse med staten & mojligen mindre fruktbar — styrningen av den stat-
liga verksamheten svarar mot en annan problematik an den i lokal férvaltning. |
lokal forvaltning ar kravet pa flexibilitet vasentligt hogre.

Transparensen i det engelska systemet &r vard att lyftas fram. | det engelska
systemet — som i och for sig har ett helt annat system for offentlighet och sekre-
tess — ar kraven skarpa nar det galler att 6ppet, pa hemsidan, redovisa villkor,
formaner och andra uppgifter om de ledande pa lokal niva. Systemet skiljer har
inte pa anstallda och fortroendevalda. En sadan ordning, anpassad till svenska
forhallanden, innehaller majligheter att kommunicera hur exempelvis
ansvarsfordelningen &r tankt att fungera.

Auvslutningsvis &r det viktigt att namna den roll de tyska — och i viss man ocksa

de danska - borgmaéstarna spelar. Bada dessa nationella system — som tillampas i
forhallanden som i viss man skiljer sig fran svenska forhallanden — utgor exem-
pel pa system dar ledningen av administrationen givits en tydlig politisk roll.
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Utvecklingsmojligheter

5.1 Att mota utvecklingen och framtidsfragorna

| kapitel tre beskrivs flera framgangsfaktorer. Strukturerade styrsystem lyfts
fram som sérskilt viktiga nar det géller att skapa genomslag och resultat av den
politiska viljan. Dialog, fortroende och tillit & andra ledord som standigt fram-
halls. De som lyckats skapa en kultur for medskapande och utveckling lyfter
ocksa fram detta som nagot som bidrar till goda resultat.

Det star ocksa klart att kommunallagen som sadan inte alls adresserar
ledarskapsfragorna i modern mening. Ordférandes roll framtonar knapphandigt
— kommunallagen pekar bara pa ordféranden som den som ager makten éver
foredragningslistan och den som &ger utslagsroést i vissa sammanhang. | vrigt
vilar kommunallagen pa utgangspunkten att ledarskapet 6ver kommunen bérs
kollektivt.

Ledarskapsfragorna framstar som avgorande i ett framtidsperspektiv. Vi har
konstaterat att komplexiteten hela tiden 6ka. Det blir allt viktigare att kunna
gora ratt rekryteringar bade for det politiska ledarskapet och for ledningen pa
tjanstemannaniva. For att kunna vara goda arbetsgivare pa lokal niva och for att
kunna leverera det som kravs av den lokala nivan kommer det att stéallas hdga
krav pa utveckling. Det kommer ocksa att kravas ett starkt politiskt ledarskap,
en god administrativ ledning och ett valfungerade samspel mellan den politiska
nivan och tjanstemannanivan.

Vi vet att en viktig framgangsfaktor ar det finns en tydlig struktur och en pro-
cess kring hur uppdragen, ansvaret och samspelet utvecklas och beskrivs. Det
kan vi lara av de kommuner, landsting och regioner som lyckas leverera god
kvalitet i service och myndighetsfunktioner. Kéannetecknande &r dock att sadan
ansvarsfordelning séllan ar formaliserad.

5.2 En informell ansvarsfordelning

Ansvarsfordelningen kan vara mycket medveten och genomtéankt — men som
sagt sallan formaliserad. | den man den &r formaliserad ger den uttryck for en
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rollfordelning mellan styrelsen, dess ordférande och den ledande tjdnstemannen
som inte alls speglar kommunallagens kollektivistiska ledningsperspektiv.

Vi kan konstatera att den informella férdelningen av ansvar och uppdrag som
utvecklas i kommunledningens kérna ofta fungerar som det ar tankt och det &r
inte sérskilt vanligt att de ndrmast berorda lyfter fram informella arbetsformer
som problematiska. | alla fall sker detta inte nar samarbetet fungerar val — vilket
det ju regelmassigt uppges gora, tills den dag da det inte fungerar alls. Bristen
pa formalisering skapar starka personberoenden. Istallet for att organisera for
funktionalitet utvecklas arbetsformer som vilar pa personrelationer.

Vanligt 4r ocksa att manga nytilltradda ordférande eller direktorer arver sina
foretradares fordelning. Ansvarsfordelningen blir da en lokal kulturfraga som a
ena sidan kan borga for langsiktig stabilitet men lika val & andra sidan kan
bygga in statiska och stagnerande beteenden. | var komplexa samtid &r det dér-
for nodvandigt att stéalla sig fragan om det ar rimligt att hantera denna centrala
fraga formlost? En annan och lika viktig fraga ar den om det verkligen &r sek-
torn till gagn att utvecklas i starkt traditionsbundna former?

Nér det ar tid att blicka framat &r det dags att stélla sig nya fragor — som
exempelvis den om en 6kad formalisering ar en ny och méjlig pusselbit for att
stérka styrning, ledning och demokratin i kommuner, landsting och regioner?

Vi kan ocksa ha skal att fraga oss om en lokal formalisering —t.ex. i form av
dverenskommelser om gemensamma spelregler — kan vara ett satt att bade utat
och inat i den egna organisationen gora det faktiska ansvaret tydligare. En an-
nan och lika viktig fraga ar om en sadan tydlighet har en positiv inverkan pa
framtida rekrytering?

Det kan mycket val vara sa att det finns vinster i en utvecklad och vl avvagd
grad av formalisering.

De rittsliga forutsattningarna — foretradesvis da den reglering som finns i
kommunallagen — beror knappt alls forhallandet mellan den politiska nivan och
forvaltningsnivan. Kommunallagen &r flexibel i s motto att den inte alls styr pa
annat satt an att det pekar pa ett kollektivt politiskt ansvar. Det innebar att den
inte heller ger nagot stod eller nagra incitament for att utvecklingsarbete kom-
mer till stand. Flexibilitet har manga fordelar — men ska utvecklingen drivas
framat kan strukturella incitament ge ett viktigt stod i utvecklingsarbetet.

Behovet av strukturellt stod kommer ocksa i ett annat ljus nar det ar uppenbart
att det som ror samspel i ledningsfragorna ar en grundlaggande framtidsfraga
for funktionaliteten i organisationen och effektivitetsutvecklingen.

Vara studier har visat att samspelet pa ledningsniva utvecklats pa ett informellt
vis. Det bygger ocksa i stor utstrackning pa samspel och ansvar mellan indivi-
der. Ledarskapet — bade det politiska och det som géller for forvaltningens che-
fer &r typiskt sett individuellt format.
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En informell ansvarsfordelning &r séllan sarskilt transparent. Vi kan konstatera
att det ar sallsynt med en 6ppen redovisning av éverenskommelser kring hur
samspelet pa ledningsniva &r tankt att fungera. Det innebér att transparensen &r
begransad i forhallande till de som betraktar kommunen fran utsidan — som
medborgare, brukare eller naringslivsforetradare — grupper med befogade an-
sprak pa att enkelt forsta hur ansvar och uppdrag fordelar sig i kommuner,
landsting och regioner. Bristen pa formalisering och transparens paverkar i viss
utstrackning ocksa det politiska arbetet exempelvis i relationerna mellan den
verkstallande ledningen och 6vriga politiker. Bristen pa transparens och for-
mella spelregler blir darmed en demokratifraga vard att diskutera och ta stéll-
ning till.

Vi ska mot den har bakgrunden i detta avslutande avsnitt reflektera 6ver tank-
bara utvecklingsmajligheter for att utnyttja de mojligheter som star till buds for
att méta morgondagens utmaningar — med storsta mojliga utrymme for att vélja
former som kan anpassas till skiftande lokala traditioner och lokala behov.

53 Den politiska nivin

5.3.1 Okad komplexitet

Vi har idag fler partier, men ocksa partier med farre medlemmar. Den partipoli-
tiska basen ser annorlunda ut idag. Ett antal nya lokala partier har ocksa bildats
— nagra av dem med relativt stark stallning, andra med enstaka mandat. Det
lagger grunden for utveckling av nya arbetsformer och paverkar darmed ocksa
de etablerade partierna. Fler partier skapar nya villkor for forutsattningarna att
bilda styren, och det minskar ofta mojligheten att bilda stabila majoritetsstyren.
Det blir av och till nddvandigt att leda utan en stabil politiks majoritet. Det stél-
ler hdga krav pa aktorerna i systemet.

Antalet heltidsengagerade politiker ar manga, det kan ses som ett uttryck for ett
slags professionalisering av den politiska nivan. Heltidsengagerade finns bade i
den styrande konstellationen (i majoritet eller i minoritet) och for oppositionen.
| de storre kommunerna tillkommer ocksa politiska sekreterare bade pa den
styrande sidan och i opposition.

Den politiska nivan har helt enkelt fatt fler ansikten. Sjalvklart paverkar det
forutsattningarna for kommunstyrelsens ordférande och det har betydelse for
relationen till forvaltningsledningen. En bra lokal forvaltning handlar ytterst om
hdg funktionalitet i kontaktpunkten mellan det politiska ledarskapet och forvalt-
ningsledningen.

5.3.2 Det kollektiva beslutsfattandets princip och ordféranderollen

Vilka ar da de formella forutsattningarna for den politiska nivan? Det kommu-
nala systemet bygger pa att allt beslutsfattande och ansvarstagande i grunden ar
kollektivt. Formellt &r ansvaret enbart politiskt och typiskt sett ocksa kollektivt
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— hela styrelsen bér ansvaret, ordféranden har en sammankallande roll och
kontrollerar agendan. For enskilda ledamdter finns visserligen reservations-
ratten, men den kan bara undantagsvis utnyttjas for att befria fran ansvar.

I verkligheten ar det politiskt burna ansvaret inte sarskilt kollektivt. I det
kommunalpolitiska ledningssystemet vilar istéllet ett tungt ansvar pa ordféran-
den och mycket av den faktiska kontrollen samlas dar. Genom delegationsord-
ningar, reglementen och andra styrdokument, exempelvis arbetsordningar ut-
mejslas ordforanderollen ytterligare — men dessa instrument kan bade innehélla
motsagelser och brista i tydlighet. Det kan bero pa manga olika saker — ibland
kan det hdnga samman med att de inte utvecklats tillsammans och darfor speg-
lar olika tidsperioders behov. Det kan resultera i motségelsefulla dokument och
otydliga forutsattningar for maktanvandningen. Forenklat uttryckt gar det att sla
fast att det rent faktiskt starka mandat som ligger i ordférandens hand vilar pa
en vagt uttryckt bas.

Ordférandens roll i strukturer for beredningen och i beslutsfattande kan formellt
goras tydligare vid en metodisk genomlysning av ordférandens uppgifter. | det
arbetet framstar det som naturligt att ocksa diskutera mandatet mer systematiskt
i forhallande till styrelsen. I en svag parlamentarisk situation eller om det av
andra skal finns underliggande konflikter kan en sadan diskussion vara mycket
svar att fora. | sadana situationer kan ett grundlaggande krav pa att genomlys-
ningen maste goras ge ett stod for arbetet att utveckla ordférandens roll pa ett
tydligare sétt. | samma sammanhang kan det finnas anledning att resonera om
utvecklade sakomradesansvar dar en ansvarsfordelning mellan évriga fore-
tradare for den politiska ledningen kan laggas fast.

Inom ramen for nuvarande reglering finns bara ett begrénsat utrymme att for-
tydliga och utveckla ordféranderollen med hjélp av kommunallagens
delegationsregler. | vissa politiska miljoer skulle det vara andamalsenligt att
kunna vidga mandatet for ordférandefunktionen — vilket da skulle innebéra ett
behov av justeringar i kommunallagen. En ny reglering i den riktningen skulle
mojligen ocksa béttre spegla den faktiska verkligheten.

Ett tydligare och i ndgon man utvidgat mandat for ordférandefunktionen kan
skapa battre formella forutsattningar for forhallandet till tjanstemannaledningen.
En beskrivning av ordférandens formella makt i forhallande till forvaltningen
blir en viktig pusselbit i arbetet med att bygga och utveckla samspel mellan den
politiska nivan och tjanstemannanivan. Det bygger ocksa in en strukturellt be-
tingad majlighet till ett politiskt stallningstagande till forhallandet mellan den
politiska ledningen och verksamhetsledningen.

En del arbete kring att utveckla ordférandes roll kan goras inom ramen for den
befintliga — eller kanske snarare den obefintliga — regleringen. En ny réttslig
grund som satter fingret pa behovet av att bedriva ett sadant arbete skulle
onekligen fungera som ett incitament i sammanhanget.
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533 Ar borgmistarmodellen intressant?

| andra lander finns system med borgméstare och fragan om det finns skal att
infora en sadan modell dven i Sverige har rests. Motiven for ett sadant lokalt
utvecklingsarbete ligger i de effektivitets- och styrningsvinster som det goda
och starka politiska ledarskapet erbjuder. Det kan darfér finnas anledning att
fundera 6ver om det finns behov av att ga langre 4n vad dagens delegations-
regler ger utrymme for. Eftersom var modell i grunden bygger pa ett kollektivt
beslutsfattande i styrelsen &r utrymmet oklart i friga om maéjligheterna att utse
en “borgmaéstare” med ett individualiserat mandat och operativt ansvar for
forvaltningen.

| kommunallagen slas fast att den ledande tjanstemannen inte ar valbar. Dare-
mot finns det ingen bestammelse som sager att det maste finnas en ledande
tjansteman. Rimligen betyder det att den ledande politikern mycket vél kan bara
hela det operativa ansvaret — eftersom den saken lamnats oreglerad.

Det finns exempel pa enstaka kommuner som valt att utveckla sadana arbets-
former. Sjélvklart kan det finnas férdelar med en sadan ordning i form av en
stark styrning. De risker som kan ligga i 6vergangsproblem mellan mandat-
perioder och i maktkoncentration bor dock inte underskattas.

534 En stiirkt roll for ordforanden i en mer balanserad omfattning

Utan att ga sa langt som till en renodlad borgmastarmodell finns olika vagar att
ta nér det galler att starka den formella grunden for ordférandens roll i systemet.

En vég gar via systematiskt utvecklad anvandning av delegationsreglerna, regle-
menten och arbetsordningar. Ett sadant arbete begransas av att det i grunden ar
hela styrelsen som bar ansvaret och den politiska ledningsfunktionen. Delegat-
ion kan formellt bara avse delar av detta. Véljer man den véagen kan det &nda
finnas skal att fundera 6ver vilka incitament som behovs for att sadant arbete
ska komma till stand pa ett sammanhallet satt.

En annan vég skulle kunna ga i att utveckla regelverket mot en rattsligt sett mer
utmejslad roll for ordforanden. I ett sddant arbete finns det skal att lyfta beto-
ningen av ledarskapsfunktionen. | ordférandens roll ligger naturligt att foretrada
styrelsen som helhet och sitt parti i synnerhet. P& det omradet finns en lang och
djup erfarenhet kopplad till partipolitiskt praglade traditioner och i den delen ar
det svart att se att kommunalratten skulle kunna spela nagon mer framtradande
roll.

Nar det daremot galler ett utvecklingsarbete kring ordférandes roll i forhallande
till forvaltningsledningen och till férvaltningen i allménhet kan fortydliganden
kring ordfdrandens funktion spela en viktig roll for en god lokal férvaltning. En
mer utmejslad roll for ordféranden bygger grunden for relationen till den le-
dande tjanstemannen. Renodlas och tydliggors ordférandens roll i detta
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sammanhang forbéattras samtidigt forutsattningarna for ett bra samspel mellan
politik och forvaltning.

54 Tjanstemannaledningen

5.4.1 Ett oreglerat omrade

Pa forvaltningsnivan ar det den ledande tjanstemannen som haller samman
verksamheten i kommunen, landstinget och regionen. Utmarkande &r att det
formella innehallet i detta uppdrag ar helt oreglerat av lag. Lagstiftaren har dock
dragit en skarp gréans mellan politik och forvaltning i den meningen att den
ledande tjanstemannen inte ar valbar. Sjalva funktionen som sadan har lag-
stiftaren l[&mnat orord. Det formella ansvaret for den ledande tjanstemannen &r
egentligen bara det som ligger i sjalva anstéllningsforhallandet.

En del av det formella innehallet i den ledande tjanstemannens uppdrag speglas
av arbetsordning. Det kan da handla om faktiskt beslutsfattande i enskilda fra-
gor men ocksa om funktionellt ansvar. Som exempel pa det senare samlas ofta
chefsansvaret i forhallande till andra chefer under den ledande tjanstemannen.
Den modellen anvénds for att skapa en strategisk och funktionell kontroll 6ver
forvaltningsapparaten och blir darmed ett betydelsefullt verkstyg for en effektiv
styrning.

En betydande del av forvaltningsledningsuppdraget ryms under begreppet 16~
pande forvaltning”. Det &r ett rittsligt oklart begrepp i sammanhanget. For den
utomstaende betraktaren ar det tamligen svart att veta vad som ligger i begrep-
pet ”16pande forvaltning” men ocksa internt inom en kommun, ett landsting
eller en region kan det vara svart att avgora var granserna gar. Normalt l6ser
man uppgiften — och vad som anses utgéra lépande forvaltning i en kommun,
landsting eller region behdver inte nédvandigtvis vara det i en annan.

5.4.2 Forhéallandet mellan politik och profession

For att tjanstemannaorganisationen ska kunna utvecklas till det goda stéd som
ger en val fungerande kommun, landsting eller region kréavs respekt for dess
kunnande och professionella integritet — en forutsattning for goda resultat och
politiskt genomslag med demokratisk legitimitet.

Bra kommunikation mellan férvaltning och en politisk ledning som allt oftare ar
sammansatt av flera ledande politiker respektive partier innebar en balansgang
som sallan ar enkel. Det blir sarskilt tydligt dar det politiska méter forvalt-
ningen.

Ett problem som aterkommer i samtalen med bade politiker och tjansteman
ligger i fragan om ratten eller kanske t.0.m. behovet av en skyldighet att lyfta
fram angelagna atgarder eller centrala sakforhallanden till politisk behandling. |
relationen mellan ordféranden och den ledande tjanstemannen &r det en fraga
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om dialog och fortroende, men sett i ett stérre sammanhang en annan typ av
problem. | den bredare meningen &r det en central transparensfraga, som spelar
roll exempelvis for att skydda mot maktmissbruk och korruption.

Det kommunalrattsliga systemet ger inget stod nar det galler forhallandet mel-
lan anstéllda och fortroendevalda. Initiativrétt finns bara for fortroendevalda.
Det ar bara de som deltar i ett beslut som har rétt att reservera sig. For att kunna
utnyttja ratten att ta initiativ krdvs att det finns ett &rende vackt och att det &r
korrekt skrivet. Hur kan man ta initiativ i en fraga eller reservera sig i ett arende
som inte lagts fram eller mot en omstandighet som man inte kanner till?

Ett annat omrade dar forhallandet mellan politik och profession blir problema-
tiskt galler myndighetsutdvningen. En anstélld &r pa samma sétt som en
fortroendevald bunden av tjanstefelsansvaret, men den anstallde har vare sig
initiativratt eller reservationsmojlighet. Den fragestallningen ligger i och for sig
vid sidan av den fraga som ar i fokus for detta arbete; forhallandet pa den hogsta
ledningsnivan — men den illustrerar pa ett typiskt sétt den relation som rader
mellan den politiska makten och det yrkesmassigt burna kunnandet. Det ténke-
satt som ar barande for samspelet bar manga likheter med det forhallande som
behover rada mellan den ledande tjanstemannen och den hogsta politiska led-
ningen.

5.4.3 Ledningskompetens

En slutsats av vad som sagts ovan ar ocksa att respekten for varje aktors behov
av handlingsutrymme &r viktigt. Det kraver dock en genomténkt analys av hur
det handlingsutrymmet behdver se ut. En grundlaggande utgangspunkt ar att
handlingsutrymmet for den hogsta ledningen idag behdver vara relativt generost
tilltaget. En tjanstemannaledning kan bade fa gora fel och fa tillrackligt ut-
rymme for att ta ansvar for att réatta till det som inte gatt ratt. | annat fall 6kar
risken for langsamma processer med tvehagsna chefer pa tjanstemannaniva.

5.4.4 Losningar som baseras pa 6verenskommelser och formella spelregler

Det ligger pa den politiska nivan — styrelsen som helhet — eller i mer delegerade
modeller, pa kommunstyrelsens ordférande att fylla uppdraget for den ledande
tjanstemannen med innehall. Ett satt att gora detta mer renodlat an vad som &r
vanligt idag &r att utveckla anvandningen av formaliserade spelregler. Som
tidigare beskrivits ar den ordningen &r vanligt férekommande i Finland — och
ger i den miljon en stadga at ansvarsfordelningen mellan den politiska led-
ningen och forvaltningen.

Vad som kan och ska ligga i den typen av 6verenskommelser maste med
nodvandighet vara en lokal angeléagenhet. Exempel pa fragor som skulle kunna
utvecklas i en sadan form &r bl.a. fragor som ror utvecklingsansvar, ansvar for
externa kontakter och media, det praktiska ansvaret for beredning av drenden,
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initiativratt, precisering av ledningsfunktionen i forhallande till andra forvalt-
ningar.

5.4.5 En l6sning med ett lagstadgat ansvar

Skulle det rent principiellt vara mojligt att skapa ett lagstadgat ansvar for den
ledande tjanstemannen och vilka skulle i s& fall motiven for en sddan ordning
vara?

Inledningsvis &r det viktigt att framhalla att en reglering som sadan inte behéver
— och heller inte bor — innehalla specifik reglering av hur ansvarsférdelningen
ska se ut. Fokus bor istéllet ligga pa att bygga in incitament att lokalt synliggéra
ansvarsfordelningen. En laglig grund for ansvarsfordelningen utgar da fran de
lokala forhallandena och kan effektivt bidra till att begransa risken for att en
viktig fraga hamnar “mellan stolarna” eller pa annat sitt fordrojs p.g.a. att det
finns en oklarhet i ansvarsfragan.

Det &r viktigt att betona att varken en incitamentsbestdmmelse i lag eller en
stadfast lokal reglering hindra styrelsen fran att gripa in i den man den anser att
det ar befogat. Har ar det relevant att jamfora med forhallandena i ett aktiebo-
lag. Den verkstéllande direktoren har ett tydligt uppdrag att svara for den 16-
pande forvaltningen — men styrelsen har alltid utrymme att ingripa for det fall
det anses nodvandigt.

Ett lagstadgat ansvar for en kommuns forvaltningsledning kan ocksa effektivt
bidra till att manga rent personrelaterade konflikter med automatik ’byggs
bort”. Modellen ger forutsiattningar for att stirka kopplingen mellan befogenhet
och ansvar och skapar darmed langsiktigt hallbara forutsattningar for att rekry-
tera goda ledare.

En utveckling mot ett lagstadgat ansvar for tjanstemannaledningen kan ta stod i
hur motsvarande ordning ar uppbyggd i aktiebolagsréatten.

5.4.6 Lopande forvaltning — ledning fran aktiebolagsritten

| aktiebolagsratten har den verkstallande direktoren ett tydligt ansvar for den
I6pande forvaltningen. | VD:s ansvar ligger ett tydligt mandat att handla och att
leda verksamheten. | forhallande till Gvriga anstéllda och i férhallande till
utomstaende ar VD:s roll entydig. Aktiebolagsformen ger dessutom grund for
ett faktiskt ansvarsutkravande i forhallanden till VD. Att utveckla ansvaret for
tjdnstemannaledningen i linje med vad som finns i aktiebolagslagen forutsatter
en motsvarande utveckling av ansvarsutkravandet. Formerna for ett sadant an-
svarsutkravande skulle teoretiskt kunna utvecklas i parallellitet med hur det
fungerar i aktiebolagsratten — men blir mycket mer sammansatt eftersom malen
for offentlig verksamhet ar mer komplexa.

Det ar ocksa viktigt att halla i minnet att styrningen av ett aktiebolag skiljer sig
fran styrningen av en kommunal forvaltning pa en principiellt vasentlig punkt.
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Styrelsen for ett aktiebolag har en lojalitetsplikt mot bolaget och styrelsebeslut
bygger alltid pa enighet. I en kommunal verksamhet ar forhallandet snarare det
motsatta. | ledningen av en kommun &r det nodvéandigt att skapa utrymme for att
redovisa skilda politiska uppfattningar. Enighet som norm ar inte forenligt med
grunderna for en demokratisk styrning.

Det &r ocksa narmast ett axiom att skillnaderna i forutsattningar mellan olika
kommuner, landsting och regioner ar mycket stora. Motsvarande skillnader
finns for svenska aktiebolag — det &r darfér sannolikt inte oméjligt att hitta en
form som kan tillampas dven om svarigheterna inte ska underskattas.

5.5 Hur kan det politiska ledarskapet utvecklas?

| det moderna politiska ledarskapet ligger naturligt en mer utvecklad stéllning
for kommunstyrelsens ordférande. Ledarskap bygger pa personer. For att det
ska vara mojligt att mota férandringen mot fler partier kan det behdvas en del
nytankande. Nar det parlamentariska laget gor det komplicerat att finna starka
styren kan en tydligare rattslig stallning for kommunstyrelsens ordférande ge en
ny mojlighet. Ocksa utan sadana komplikationer kan sjélva ledarskapsfragan
vinna pa att lyftas fram, den ger grund for individuell utveckling och betonar
ledarskapets betydelse.

Givet att det maste finnas utrymme for lokala anpassningar skulle en principiell
grund fér kommunstyrelsens ordférande kunna laggas fast i lag — kommunal-
lagen skulle darmed kunna ge ett mandat att tydligare individualisera
funktionen som kommunstyrelsens ordférande.

Vad skulle da kunna ligga i en sadan mer utmejslad roll for ordféranden? En
mojlighet &r att ta utgangspunkt i vad som forvantas av mandatperiodens arbete
och med detta som utgangspunkt ge ordféranden mandat att sétta ramarna for
forvaltningsledningens arbete.

Ordféranden skulle darmed fa ett mandat att géra arbetsfordelningen mellan sig
och den ledande tjanstemannen i beredningsprocessen. Det ligger naturligt i
ordférandes mandat att svara for de arenden som fors till styrelsen — detta kan
uttryckas tydligare an vad dagens lagstiftning egentligen ger utrymmet for. Nar
ett arende &r berett och klart fran saklig utgangspunkt — da ar det ordférandes
roll och uppgift att vara den som ar poliskt foredragande. Med det fortydligade
ordforandeuppdraget gar det ocksa att klarare placera det sakliga berednings-
ansvaret pa forvaltningsniva — och darmed ocksa skapa béttre forutsattningar for
det professionella ledarskapet.

Organisatoriska strukturer kan inte bota brister nér det géller det som allmént
kallas personkemi, men goda strukturer kan motverka uppkomsten av konflikter
och ge langsiktigt hallbara forvaltningsorganisationer. Mer formaliserade spel-
reglerna for forhallandet mellan den hogsta politiska ledningen och
forvaltningsledningen ger bade transparens och verkar konfliktférebyggandet. |
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den man det & majligt att utga fran mandatperiodens politiska program kan det
ocksa vara effektivitetshojande. For att det ska vara mojligt att nad detta kravs
bade en tydlig politisk ledningsfunktion — och en tydlig mottagare av uppdragen
pa forvaltningsniva.

Ordforanden har en mycket viktig roll nar det galler att &r att se till att den
mangfald av styrdokument som idag finns ensas, harmonieras och halls
uppdaterade. Sa ar inte alltid fallet — det verkar snarare vara sa att det finns en
tendens att lata traditioner och arbetsformer utvecklas stegvis och inte alltid i
takt. Delegationsordningar, reglementen och policydokument av olika slag
hénger inte alltid samman.

En enkel processregel skulle kunna ge visst stod. P4 manga rattsomraden
forekommer det att lagstiftningen stéller krav pa att en samlad Gversyn ska
goras en gang per mandatperiod. Det skulle kunna vara anvandbart ocksa nar
det géller en kommuns, ett landsting eller en regions ledningsdokument.

Nar en sadan 6versyn gors faller det sig naturligt att utga fran de politiska 6ver-
vaganden som legat till grund fér mandatperiodens 6verenskommelser och fran
detta harleda vilket mandat ordforanden kan fa for att i sin tur leda forvalt-
ningen genom att satta spelregler for hur kommunens olika kontakter ska sko-
tas. Det kan réra manga omraden, exempelvis principiella 6vervaganden kring
mediakommunikation, forhallandet till naringslivet i kommunen, eller
arbetsgivarrollen.

Sammanfattningsvis kan det vara av stort intresse att fa till stand en politisk
diskussion om fundamentet for det politiska ledarskapet; hur det ges basta moj-
liga utvecklingsforutsattningar och legitimitet.

5.6 En utvecklad roll ocksé for forvaltningsledningen

En val fungerade forvaltning &r i centrala delar en fraga om hur val
tjanstemannanivans ledning klarar sitt uppdrag. Med utgangspunkt fran ett
uppdrag med grund i ett mandat fran styrelsens ordférande skapas forutsatt-
ningar for att ge forvaltningsledningen ett sakligt ansvar for berednings-
underlagen. Ett sadant ansvar finns de facto redan idag, men ar inte formellt.
Fick det en tydligare grund i gemensamt uppsatta spelregler skulle det ocksa
vara mojligt att 1agga fast det faktiska — men hogst informella — ansvar som idag
vilar pa ledningen nar det galler att lyfta fram viktiga sakforhallanden.

Det exempel pa tydligt forvaltningschefsansvar som lyfts fram i avsnitt 3.2.1
forutsatter att den underliggande rattsliga regleringen kompletteras med en mot-
svarande bestdmmelse som ger en réattslig grund for det arbetssatt som beskrivs.

Ett satt att utveckla en kultur for ansvarstagande i de sakliga delarna av en
arendeberedning ar att framhalla betydelsen av att ocksa forvaltningsledningen
tar de initiativ som behovs for att kommunen, landstinget och regionen ska
utvecklas. I de gemensamma spelreglerna for forhallandet mellan styrelsens
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ordforande och direkttren kan det finnas utrymme for att beskriva vilka initiativ
som forvantas av forvaltningsledningen. Det kan uttryckas en initiativskyldighet
— som darmed ocksa fungerar som ett viktigt skydd for minoriteten.

Slutligen finns idag ett problem kopplat till delegationsreglerna i kommunal-
lagen. Det dr idag inte mgjligt for forvaltningschefen att delegera beslutanderétt
vidare i mer &n ett steg. Det principiella forbudet mot vidaredelegation i mer dn
ett steg gor delegationsordningar odverskadliga och svara att arbeta med. | det
dagliga arbetet &r det ocksa ratt opraktiskt — fran ledningssynpunkt vore det
darfor av varde om det vore mojligt for direktoren att anvanda sig av delegation
i flera steg. Sjalvklart maste ett sddant bemyndigande byggas pa val under-
byggda principer for fordelningen av beslutanderétter. Inom ramen for den
ovan forordade modellen for Gversyn av samtliga styrdokument i en kommun,
landsting och region borde det falla sig naturligt att ocksa gora en genomgang
av dessa principer.

5.7 Avslutande reflektioner

En effektiv och vélfungerande lokal forvaltning handlar ytterst om hég
funktionalitet i kontaktpunkten mellan det politiska ledarskapet och
forvaltningsledningen. Det finns atskilliga exempel pa att det gar att lyckas bra
med det — men en utveckling av de formella forutsattningarna skulle kunna ge
utvaxling bade for den politiska ledningen och for tjanstemannaledningen.

Ledarskapsutveckling; genom utbildning och andra utvecklingsinsatser ar natur-
ligt prioriterad nar malet ar att skapa ett bra ledarskap. Det ar da ocksa viktigt
att vi hittar mojligheten att erbjuda ledarskapstraning bade for den politiska
nivan och for tjanstemannaledningen.

I det moderna politiska ledarskapet ligger naturligt en mer utvecklad stéallning
for styrelsens ordférande. Det moter forandringar i partistrukturen och kan
underldtta sarskilt nér det parlamentariska laget gor det komplicerat att finna
starka styren.

En tydligare roll for styrelsens ordforande lagger en grund for att satta ramarna
kring ledningsansvaret for forvaltningen. Det ger professionellt stdd och stadga
at forvaltningsledningen. Organisatoriska strukturer kan inte bota brister nar det
géller det som allmént kallas ”personkemi”, men goda strukturer kan motverka
uppkomsten av konflikter och ge langsiktigt hallbara forvaltningsorganisationer.
En sadan utveckling kan grundas pa en avtalsmodell. Enbart ett sadant steg
leder en bit framat pa vag mot battre transparens i fordelningen av uppgifter
mellan den politiska nivan och forvaltningsledningen. | forhallande till med-
borgarna och i férhallande till oppositionen fyller denna transparens en sarskilt
betydelsefull funktion — som inte bor underskattas.

Ett annat satt att mota behovet av storre tydlighet i rollfordelningen kan vara att
reglera fragan. Det ar latt att reflexméassigt motsatta sig det — men det kan finnas
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fordelar med en sadan ordning om den ges en ramartad utformning. En sadana
skulle i sa fall exempelvis kunna sla fast att varje kommun, landsting och region
i en sérskild 6verenskommelse mellan den politiska ledning och dess ledande
tjansteman ska reglera ansvarsfordelningen pa den hogsta nivan. Det skulle ge
ett incitament for att skapa tydliga grunder for ansvarsfordelningen — och det
behdvs. Samtidigt behaller en sédan ordning utrymme for de skillnader som
den lokala nivan behaver for att hantera sina skilda traditioner, arbetsformer och
behov.

For att klara det kan det vara vart att ta stallning till om inte nagon form av stod-
bestdmmelser skulle kunna bidra till battre forutséattningar.

Dessa skulle kunna innefatta;

o Enilag mer utmejslad roll for ordféranden som syftar till att stérka
grunden for det politiska ledarskapet och dess utvecklingsforutsatt-
ningar.

e Ett krav pa en Gversyn av samtliga styrningsdokument minst en gang
per mandatperiod i syfte att skapa en stodjande processregel.

o Ett mandat for ordféranden att sétta de spelregler som behdvs for for-
valtningen.

e En formalisering av den ledande tjanstemannens skyldighet att ta ini-
tiativ i vissa drenden och ansvar aven for beredning av arenden i syfte
att starka ledningsfunktionen pa forvaltningsniva.

Dérutover kan mojligheten att tydliggéra mer formaliserade spelregler anvandas
t.ex. avseende;

e Att bestamma vilka fragor som generellt &r »vad- och hur- fragor”.
e Att bestimma hur kontaktvagarna ska se ut?

o Till media?

o Till vriga partier, bade majoritet och minoritet.
e Att bestimma vem som dr chef dver forvaltningscheferna.

| bilaga 2 ges fler exempel pa tankbara innehall i sadana lokala éverenskommel-
ser.
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Bilaga 1
Samtal om ansvar och sam-
spel

Intervjuer med ledande politiker och direktérer i kommunerna Ostersund,
Ulricehamn och Vasteras samt Region Halland och Landstinget Gavleborg.

Intervjuerna har gjorts av Roland Cox och Birgitta Klepke pa Journalist-
gruppen Kajak och deras uppdrag var att ta reda pa hur man gor for att
dela ansvaret och hur samspelet fungerar. Resultatet blev fem exempel pa
hur ansvar och samspel fungerar i vardagen.

Ostersunds kommun

Fortroende leder till nodvandig tillit

Pa kvéllen den 26 november 2010 fick kommunstyrelsens ordférande
AnnSofie Andersson ett viktigt telefonsamtal. Den som ringde var
kommundirektdr Bengt Marsh och hans drende var att beréatta att flera
Ostersundsbor blivit sjuka av kommunens kranvatten.

En knapp timme senare — 22.12 — sénde lokalradion den forsta uppmaningen om
att allt dricksvatten maste kokas. Da visste ingen att Gver 20 000 éstersundsbor
skulle bli sjuka innan faran definitivt kunde blasas av den 18 februari 2011.

Under den forsta perioden av det nastan tre manader langa forloppet inleddes
varje arbetsdag i radhuset med ett krisméte vid Bengt Marshs ellipsformade
sammantradesbord.

— DA var det skont att Bengt och jag kande varandra vél och har stort fortroende
for varandras kompetens och roller, sdger AnnSofie Andersson (S) som haft
politiska uppdrag i kommunen sedan 1985.

Vid de forsta presstréffarna satt hon vid kommundirekttrens sida, men snart
insdg bade hon och Bengt Marsh att det var sléseri med tid.
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— Fragorna handlade om UV-filter, reningsverk och bakterier, vilket tjanste-
méannen behérskar mycket battre an jag. Dessutom var jag hela tiden informerad
direkt via Bengt och hans medarbetare, sdger AnnSofie Andersson.

Trots flera decenniers politisk erfarenhet blev hon forvanad éver den kritik som
foljde av beslutet.

— Vissa forsokte gora politik av en opolitisk fraga och menade att jag smet un-
dan ansvaret genom att inte synas i media. Men efter att ha rannsakat beslutet
tycker bade Bengt och jag att vi hanterade informationsfragan korrekt.
Dessutom fick jag upp 6gonen for betydelsen av min roll som invanarnas
framsta foretradare.

Kontakten mellan Bengt Marsh och AnnSofie Andersson verkar enkel och
okomplicerad.

— Jag kanner absolut fortroende for Bengt. Oavsett vilken fraga det galler, vet
jag att jag kan messa, ringa eller mejla honom nar som helst pa dygnet, vardag
som helg.

Att vara standigt nabar ar ocksa en av punkterna i Bengt Marshs “avtal” kring
forhallningssattet gentemot AnnSofie Andersson. Ovriga punkter i avtalet ar:

* Jag dr absolut lojal mot dig som kommunstyrelsens ordférande
* Jag héller tyst med fortrolig information

+ Jag undanhaller aldrig information och forskdnar inte fakta

* Jag vill ha en 6ppen och fortrolig dialog med dig

* Jag vill géirna att vi har roligt tillsammans

Punkterna har han ”lanat” fran en fore detta kollega och modifierat efter eget
huvud. De innebéar ocksa att kommundirektéren haller tyst gentemot andra par-
tier om han far fortrolig information fran oppositionen.

Riktlinjerna ar en viktig utgangspunkt vid utbildningar inom kommunens ledar-
utvecklingsprogram dar bade Bengt Marsh och AnnSofie Andersson deltar.

— Forutom att de &r ett rattesndre, underlattar de forstaelsen for hur en politiskt
styrd organisation fungerar, sdger Bengt Marsh.

| december 2011 genomférde Ostersunds kommun sin 14:e utbildning for 30
nyanstallda chefer. Utdver detta inbjuds alla nya chefer till tva kommun-
gemensamma ledardagar per ar. Ar 2011 deltog ungefér 300 personer.

Under forra mandatperioden bjod AnnSofie Anderssons foretradare in alla ord-
foéranden och vice ordfdéranden till en ledarutbildning for att ge kommunens
politiker samma chans att diskutera vad som ar politik och vem som goér vad. Ett
initiativ som manga tyckte var lyckat.
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— Under en halv dag arbetade vi dessutom med forvaltningscheferna kring hur
vi hanterar olika fragor och vem som gor vad i konkreta situationer. Det visade
sig da att &ven politiker, liksom chefer, ibland tycker olika.

Till skillnad fran AnnSofie Anderssons politikerroll, &r rollen som kommun-
direktor inte reglerad i kommunallagen.

— Det enda lagen séger &r att tjansteman inte &r valbara till politiska fortroende-
uppdrag i den egna ndmnden, séger Bengt Marsh som gérna skulle se att
kommunens hégsta tjansteman fick ett mer kraftfullt mandat att redovisa
konsekvenser av politiska beslut.

Hittills har lagstiftarna dock inte velat inskranka politikernas formella makt
vilket, enligt Bengt Marsch, bara sluta pa tva satt om man inte kan komma
Overens:

— Antingen tassar man omkring tills endera parten trader tillbaka eller sa blir en
oppen konflikt som nastan alltid slutar med att kommundirektoren far lamna sitt
arbete.

Vissa undersdkningar visar att politiker tycker att tjdnstemannen har mest makt,
medan tjansteman tycker tvartom. | Ostersund ar Bengt Marsh och AnnSofie
Andersson 6verens om att den som har suttit langst har mest makt i praktiken.

Enligt Bengt Marsh finns det ordféranden som garna pratar ihop sig med
kommundirektoren infor viktiga politiska beslut. Nagot som pa sikt kan det leda
till att kommundirektoren blir sa forknippad med majoriteten att han eller hon
inte kan sitta kvar vid ett maktskifte — oavsett kompetens.

Men s &r det inte i Ostersund.

— Varje gang forvaltningen har en annan uppfattning an politikerna — oavsett om
det &r majoritet eller opposition — star vi for var asikt. Om jag alltid skulle ga
AnnSofies vag, vore det battre att hon anstéllde en politisk sekreterare. Daremot
ar det bra om kommundirektdren har erfarenhet av politisk styrning eftersom
det ar den politiska ledningen som bestdmmer svangrummet.

Det faktum att AnnSofie Andersson har makten kora dver Bengt Marsh krévs
bade fingertoppskansla och gott omdéme. Darfor uppmanar hon alltid anstéllda
som ringer till henne, att prata med Bengt Marsh eller med den ndrmaste chefen.

— Att runda Bengt skulle underminera den nédvéndiga tilliten mellan oss.

Sedan 2003 anstaller kommundirektoren alla forvaltningschefer i Ostersund.
Det ar bra, tycker AnnSofie Andersson, som menar att en duktig namndsord-
forande inte sjalvklart ar en duktig arbetsgivare. Det &r ocksa viktigt att ha en
tydlig linjeorganisation; fran kommundirektéren till forvaltningscheferna. Inte
minst for att visa att kommunen har en gemensam hallning i viktiga fragor. Bra
samspel och en tydlig grans mellan politik och férvaltning gynnar ocksa med-
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borgarna, eftersom det ger kraft at kommunens beslut. Dessutom blir det tydli-
gare vem som ska stallas till svars om nagot blir fel.

— Forvaltningen ska inte skriva visioner och politiker ska inte peta i sakfragor,
séger Bengt Marsh och betonar det gemensamma uppdraget att arbeta for
oOstersundsbornas basta. Men dven om det mesta ar Klart i teorin, uppstar
standigt nya fragor i praktiken.

Senast i morse ringde AnnSofie Andersson for att be om rad nar det galler
foraldrar som ifragasatter kalkylen infor nedlaggningen av en skola.

— Det ar latt att bli blockerad nar en fraga vacker starka kanslor och far stor
uppmarksamhet i media. Da ar det skont att kolla av med Bengt hur vi ska gora.

Eftersom det ar svart att ha koll pa alla konsekvenser i andra och tredje led upp-
skattar hon Bengt Marshs erfarenheter efter manga ar i kommunen. En annan
personlig styrka ar hans bakgrund som jurist.

| februari brukar majoriteten ha en arbetshelg infor budgetarbetet och da blir det
manga telefonkontakter till forvaltningen for att testa idéer och framkomliga
vagar.

For att halla sig a” jour med de politiska tongangarna ar kommundirektoren,
bitradande kommundirektéren och ibland &ven férvaltningscheferna med vid
alla fullméaktigemdoten. ”Allt annat dr otdnkbart”, enligt Bengt Marsh.

Bade han och AnnSofie Andersson menar att ett gott samspel ocksa skapar en
kollektiv stolthet Gver kommunen. Trots vattenproblemen fick Ostersund bety-
get fem av sex vid den senaste medborgarundersokningen fran mars 2011 néar
det gallde trivsel. Med tva lokaltidningar, tva lokala radiostationer och tva Tv-
stationer har kommunen standigt 6gonen pa sig, vilket bade AnnSofie
Andersson och Bengt Marsh tycker ar bra.

I Ostersund vet forvaltningen sin plats och diskuterar varken det kontrover-
siella arenabygget eller regionfragan. Tva fragor som dnda finns pa agendan
under Bengt Marshs och AnnSofie Anderssons inbokade traffar 2012. Att det
finns mycket att prata om &r uppenbart. Innan jag hinner stinga doérren tar
samtalet ny fart: ”Har du tid en stund, det dr en sak jag méste kolla...”

Fakta

Intervjuade
AnnSofie Andersson (S), kommunstyrelsens ordférande och Bengt Marsh, kommun-
direktor

Viktiga fragor

Vattenparasiten crypto-sporidium och nytt arenaomrade

Majoritet Invanare Antal anstillda Omsiitter

S+V+MP 59 600 5900 3,7 miljarder
kronor

Kalla: Ostersunds kommun 2011
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Region Halland

Konsten att motas 1 den gyllene zonen
Vad ar den gyllene zonen?
— Det &r dar vi mots, sdger Catarina Dahlof enkelt.

Hon &r regiondirektor for ettdriga Region Halland. Tillsammans med
styrelseordforande Gosta Bergenheim forsoker hon navigera i zonen efter
den karta som de har gjort upp om.

Den gyllene zonen — det &r fjarde vaningen i regionkontoret i Halmstad, skamtar
Gosta Bergenheim (M). Dér sitter bade politiker fran olika partier och hogre
tjansteman. Dricker kaffe i fikarummet och utbyter information och asikter.

Pa ett mer symboliskt plan ar zonen det omrade som inte &r helt reglerat, menar
Catarina Dahléf. Kommunallagen ar svartolkad nar det géller gransdragningen
mellan politik och tjanstemannafragor, och gransen kan kanske aldrig vara
solklar, menar hon. Det handlar inte bara om att agera korrekt, utan om att ha
tillit och spelutrymme.

— Man kan inte g och passa pa varandra, bada maste vara i den gyllene zonen.
Jag kan inte slappa varldens trakigaste underlag i Gostas kna och ga darifran.

— Min roll &r att skickliggtra politikerna. Det kraver av mig att jag ar
professionell, att jag kanner till lagstiftningen, har forstaelse for politisk styr-
ning, har struktur pa det jag gor och att jag har en god relation till Gosta.

Om tjansteman kallar till presskonferens i en kanslig fraga och inte har med
politikerna, da har de inte forstatt att de ar inne i den dar oklara zonen, ger hon
som exempel.

Négot som kan ses som en "liten” fraga kan raskt bli en stor, som nér en
naringsidkare i Gosta Bergenheims hemkommun Varberg kom i klam i
bygglovsbyrakratin. ”Hur” blev plotsligen ’vad” och politiker stélldes till svars
for en handhavandemiss.

— Det dar maste man ha en ryggradskansla for. Jag vet att Gostas roll ar bero-
ende av att han ar valbar. Vi maste pratas vid varje dag, sager regiondirekttren

Om en samarbetspartner i kollektivtrafiken ringer och varnar for att budgeten
haller pa att spricka sa kan det formellt se ut som ett verkstéllighetsarende.

— Men om hela planen for kollektivtrafiken plétsligt riskeras sa maste ju det
vara en fraga for Gosta.

Politikerna ar i utgangslaget sallan tillrackligt tydliga, medger styrelseord-
forande Gosta Bergenheim. Ibland beh6ver man vrida och vanda pa ett problem
innan nagot med mer fast form utkristalliserar sig.
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Men da ar det tjanstemannens uppgift att skaffa tydliga besked, att inte lamna
motet som ett fragetecken, inflikar Catarina Dahlof:

— Det krévs ett visst mod att vara i den gyllene zonen. Man kan inte bara sitta
som en fagelunge och tro att man ska fa allt fardigt. Man far fraga igen.

Gosta Bergenheim paminner om de traffar som presidiet hade i borjan av
regionens forsta verksamhetsar 2011.

— Vi pratade om vad som hander om en liten fraga borjar véxa. Jag sa att jag
kommer att sdga ifran om tjansteman trampar in pa den politiska arenan for
mycket.

— Det géller aven omvant. Jag maste kunna g ut i verksamheten och prata med
folk, men absolut aldrig ga bakom ryggen pa Catarina. Om jag har varit ute
nagonstans sa ska hon inte behdva rodna generat for att hon inte vet vad jag
gjorde dar.

Den nya regionen féddes ur ett gammalt kommunalférbund och landsting i
januari 2011. Det nérlokala vévs nu ihop med det stdrre, hemtjénst och narsjuk-
vard med regionala resurser. Samtidigt tillfors regionen pengar och ansvar for
bland annat en del av lanets infrastruktur. Dryga 6,3 miljarder kronor gar till
sjukvard, runt 800 miljoner till resten — kollektivtrafik, kultur, naringslivsfragor
med mera.

Gosta Bergenheim éar tjanstledig polis och hade, forutom kommunledningen i
Varberg, suttit i landstinget fér moderaterna. Catarina Dahl6f var tidigare
landstingsdirektor och har ett forflutet i Géteborgs kommun som bitr.
stadsdirektor och i det privata néaringslivet, bland annat som hotellchef och inom
Stena Line-koncernen.

Hon hyllar ordning och system som en grund att bygga fortroende pa.

— Manga konflikter i politiken beror pa oskicklighet hos tjanstemannen i att
tillhandahalla en struktur, havdar hon.

En hel del av ordningen har satts pa prant. Nagra exempel:

* Reglementen for de olika nimndernas uppgifter, vilket utesluter annat som de
inte ska styra Over.

* Bolagen har fatt dgardirektiv fran regionfullméktige for att gora tydligt varfor
de finns och vilka uppdrag de har.

* Papper visar att det dr regionstyrelsen som stéller en forvaltningschef till for-
fogande for respektive ndmnd och att han eller hon dérmed &r en gemensam
resurs for regionen.

* Regionstyrelsen har en forteckning over vilka drenden som é&r delegerade —
och hur langt.
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* Instruktion for forvaltningschefen om hur drenden ska forberedas och
rapporteras, vilka ansvarsomraden chefen har och att delegationsbeslut ska
avrapporteras.

Catarina Dahlof menar att det bland uppstar en dissonans, till exempel mellan
en chef och facknamnden.

— DA ar det min sak att satta mig med dem och diskutera problemet utifran vil-
ket uppdrag de har. D4 &r det bra att inte behdva utga fran ett vitt papper, utan
fran hur det egentligen ska vara.

Skrivna regler gor ocksa att vardegrund och kultur lattare finns kvar om perso-
ner och majoriteter vaxlar, menar hon.

Catarina Dahlof berattar om nar hon var ny i landstinget och besokte en vard-
central. En anstalld tyckte att det var roligt att det kom nagon och hélsade pa
”fran landstinget”. Catarina papekade att de faktiskt tillhdrde landstinget bada
tva...

Det visade sig ocksa att personen ifraga inte visste om besokaren var politiker
eller tjansteman.

— Inom organisationen fanns valdigt dalig kunskap om granserna for pengar,
mandat och ansvar. Den erfarenheten fick mig att borja tydliggdra det har.

Enligt Gosta Bergenheim &r dynamiska chefer ibland s& uppfyllda av sitt jobb
att de kan behva paminnas om att uppdraget har begransningar, bade
mandatmassigt och ekonomiskt.

— De far inte tanja pa den gyllene zonen hur mycket som helst. Till syvende och
sist &r det politikerna som star ansvariga infor invanarna.

En stram struktur ar sarskilt viktig eftersom behoven inom varden tycks 6ka
standigt och svar hejdat. Nya ron gor det majligt att upptacka och bota sjuk-
domar allt tidigare. Manniskor ar palasta och kraver mer av varden.

— Alla vill leva Iange men ingen vill bli gammal, sager Catarina Dahlof.

Hon brukar referera till en forskaruppsats som visade att lakare ofta ser som
chefens viktigaste uppgift att lakarna och sjukhuset ska ha sa mycket resurser
som mojligt.

— Nej, nej, nej, sager sjukhuschefen och jag da. Chefens uppgift ar att genom-
fora de politiska besluten, slar hon fast.

Bade ordforanden och regiondirektoren aterkommer till demokratins kérna, att
det ar den som ska hanteras i den gyllene zonen. De menar att man maste halla
fast i idén om det folkvalda parlamentet som styr.

— Om man inte forstar sambanden och att resurserna ar begransade, da kan
demokratin gropas ur och man borjar tro pa den stora starka ledaren igen, sager
Gosta Bergenheim.
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Alltsa: Bade regler och ett informellt sokande av samforstand.
Och sa ska man ha kul ibland.

Infor bildandet av den nya regionen tréffades regionstyrelsens alla ledamoter
och ledande tjansteméan en dag i december 2010 for att prata igenom regler,
reglemente och verksamhetsarets struktur.

— Pé kvallen hade vi kul. Bitradande regiondirektéren spelade gitarr och halso-
och sjukvardsstyrelsens ordforande spelade dragspel och sa hade vi popquiz
med fragor pa det. Catarina var conferencier, sager Gosta Bergenheim.

FAKTA

Intervjuade
Gosta Bergenheim (M), ordférande i regionstyrelsen och Catarina Dahlof, regiondirektor.

Viktiga fragor: Att hejda kostnadsutvecklingen med tryggad kvalitet i varden. Att forbattra
infrastruktur och kollektivtrafik s& att hela regionen kan utvecklas. Samverkan med andra
regioner. Att gora Halland till basta livsplatsen med tanke pa naringsliv, kultur, boende, med
mera

Majoritet Invanare Antal anstillda Omsiitter
Allianspartierna 300 000 7,1 miljarder kronor
tillsammans med

miljdpartiet

Kélla: Region Halland 2011
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Ulricehamns kommun

Det handlar om att vilja varandras vl
Grundreglerna for styrningen av Ulricehamn ryms pa sex A4-sidor.

— Det viktiga ar att vilja varandras val, sager kommunalradet Lars
Holmin.

Pa nagra ar har kommunen helt férvandlat sin beslutsapparat.
Det var krypskytte. Skyttegravskrig.

Sa beskriver de historien — de fyra som leder den lilla kommunen i hjartat av
Sjuharadsbygden, mitt emellan Jonkoping och Boras.

Vi sitter runt kommunstyrelsepresidiets bord hogst upp i stadshuset. De tva
kommunalr&den, moderaten Lars Holmin, 36, och socialdemokraten Mattias
Josefsson, 37, beskriver hur de idag har natt en fungerande samexistens.

Och sa Karl-Erik Claesson, 60, och Ewa Roslund, 55, som numera delar pa
jobbet som kommunchef. De beréttar om hur den nya andan ska sippra ner hela
vagen genom organisationen.

Man forstar att det har varit illa. Majoritet och opposition fastnade i polarise-
ring. Budgetprocesser trogade. Fragor bordlades. Detaljplaner gick i sta. Byg-
gande skots upp.

Karl-Erik Claesson har haft olika chefsjobb i Ulricehamn i 6ver 20 ar:

— Vi levererade inte som vi skulle och som medborgarna forvantade sig. Bade
politiker och forvaltning blev lidande. Lasningarna handlade ibland mer om
person &n om sak.

Den politiska trogheten gjorde att tjansteménnen fick klara sig pa egen hand. De
forsokte halla den kommunala handlingsplanen och knuffade politikerna fram-
for sig, beskriver oppositionsradet Mattias Josefsson.

Kommunchefen Karl-Erik Claesson medger med ett snett leende att forvaltning-
arna fick mer makt, men det var en makt man inte trivdes helhjartat med:

— Fragor maste ju losas, men det var ohallbart egentligen. Det tog mycket
energi, och det blir den ledande tjanstemannen som far ta stéten nar media
ringer.

Fore valet 2010 satt Lars Holmin (M) med i en demokratiberedning som skulle
fullfélja en reformering av kommunen. Fran slutet av 1990-talet och framat har
man forsokt forandra bade det formella och det personliga for att skapa en val
fungerande kommun.

Den stora vandpunkten kom efter det senaste valet. Samma majoritet, men ett
generationsskifte parat med en ny beslutsstruktur. Fullmaktige har kompletterats
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med fyra fasta beredningar som tacker vélfard, larande, samhallsutveckling
samt val och arvoden. | beredningarna sdger man sig strava efter en 6ppen
diskussion kring visioner och styrdokument som sedan klubbas i fullmaktige.

Alla fackndmnder har avskaffats, kvar finns kommunstyrelsen. Alla forvalt-
ningar slogs samman till en enda och under kommunstyrelsen finns en
motsvarighet till beredningarna: Arbetsgrupper — en: for larande och vélfard, en
for ekonomi och personal, och en for samhallsutveckling. Grupperna har ingen
ordférande, istéllet en samtalsledare.

Bakom det dndrade sprakbruket ligger en ambition att undvika tidiga lasningar.

— Besluten i kommunstyrelsen tar bara en timme, men da har resan borjat med
en mer dppen diskussion dar politikerna pa en mer informell arena far ta del av
fragorna innan de nar beslutsniva, sager kommunchef Karl-Erik Claesson.

Det har sattet blir mer intressant for politikerna, kanske sérskilt for oppositionen
som far delta mer an att bara saga nej.

— Det ar en fantastisk modell for det politiska arbetet. Andra kommuner borde
komma hit och se hur vi arbetar! tycker Karl-Erik Claesson.

— Efter motet vet man inte alltid om forslaget har kommit fran vanster eller
hoger. Det &r egentligen ointressant. Ett bra forslag ar ett bra forslag, sager Lars
Holmin (M).

—Jag vill att oppositionen ska ha samma information som jag, men det ar allian-
sen som bestdmmer nér det kommer till kritan.

Oppositionens Mattias Josefsson nickar. De bada unga politikerna verkar vara
dverens om var granserna gar.

Kommuncheferna beskriver dem som respektfulla mot varandra.

— Det spelar ingen roll vem jag pratar med forst, ni pratar &nda med varandra
sen, sager Karl-Erik Claesson.

— Om man inte alltid maste vakta ryggen, om man har ett 6ppet klimat och
vagar gora fel, da haller man inte heller inne med goda forslag, tillagger Lars
Holmin (M).

Nar vi traffas en mandag har alla cheferna och presidiet traffats i helgen for att
utvérdera sin sexsidiga 6verenskommelse om hur forvaltning och politik ska
samverka.

Dér finns en onskelista fran tjanstemannen till politikerna:

* Att uppdragen éar tydliga och foljer linjeorganisationen.

*Att det finns en tydlig vision och ett mal och uppdrag med finansiering.
* Att politikerna prioriterar malen tidsméssigt.

Och motsvarande fran politikerna:
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* Att tjinsteménnen ger uttryck for att de &r stolta over att jobba i Ulricehamns
kommun.

« Att de har bra styr- och ledningssystem med aterkoppling och uppfdljning.
* Att de forankrar besluten och ser till att de far genomslag.

Nagra sidor i dokumentet beskriver rollerna for fullmaktige och kommunsty-
relsen, vem som har ansvar for vad.

Men det &r den sista sidan som kommunchefen Karl-Erik Claesson har bladdrat
fram. Det &r en ”gemensam viljedeklaration for en god samverkan mellan poli-
tisk ledning och tjdnstemannaledning”. En handfull punkter, ndgot av Ulrice-
hamns budord.

Overst star moderatledaren Lars Holmins mantra om att vilja varandras val och
framgang. Och sedan korta strofer om att hjalpas at, att avliva myter, att ha tillit
och varna rent spel, att gora det som man sdger att man ska gora, att vara
ambassaddrer for Ulricehamn.

Alla fyra ar 6verens om samarbetets former och innehall maste omprovas fort-
I6pande, att det dr en process utan slut. Reglerna baddar for samférstand men ér
ingen garanti. Bland annat kommer personkemin in.

— Det gar inte att organisera bort ett personproblem, sager Mattias Josefsson (S).

”Personkemi” dr en forenklad metafor, tycker kommunchefen Karl-Erik
Claesson. Goda relationer ar nagot som man kan utveckla genom att odla en bra
foretagskultur.

— Vi jobbar systematiskt med att fa ett bra samspel, det kan handla om ganska
djupa fragor, om relationer och roller, om vad det &r som gor att nagot gar bra
eller mindre bra. Det har &r ett ganska unikt sétt att arbeta.

Mattias Josefsson (S) menar att det &r jattebra smorjolja for hela organisationen
att satsa tva halvdagar pa den diskussionen eftersom det bygger bort risker for
framtida problem.

Och Lars Holmin (M) haller med:

— Om tjanstemannakaren ar stark och trygg utvecklas ocksa politiken. Det ar da
vi gor grazonen till en gyllene zon dér vi drivs av samma saker.

Sa Ulricehamn ar paradiset nu? Lugn och ro?

— Nja, lugnt ar for mycket sagt. Men hyfsat tryggt. Vi har mycket att géra men
vet vart vi ar pa vag, sager kommunchefen Ewa Roslund.

— Det kan ocksa vara bra med friktion, att vanda och vrida och bryta saker mot
varandra, sager Mattias Josefsson (S).

Den forhallandevis stabila relationen mellan den politiska ledningen och den
nya strukturen i organisationen kommer dven medborgarna till del, hdvdar de
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fyra. Kommunchefen Ewa Roslund berattar om hur hon och Karl-Erik forsoker
sprida andan via 70-talet chefer:

— Det viktiga &r det som hénder langst ut, mellan l&raren och eleven, mellan
vardgivaren och den aldre. Om vi har ett gott klimat i ledningen och forvalt-
ningen sa ar jag 6vertygad om att det méarks aven utat.

Fullméktige ska utvérdera forandringen under den kommande perioden. Oppo-
sitionsledaren Mattias Josefsson ar dvertygad om att apparaten har blivit effekti-
vare, att drenden kommer att réra sig snabbare igenom kvarnen och att forand-
ringen blir bestaende:

— Vi lagger en is som blir allt tjockare och tryggare att ga pa.

Det allra sista budet i 6verenskommelsen som ligger pa bordet &r humor och
sjdlvdistans”. Ej protokollforda skratt forekommer vid varje mote.

De Klattrade inte i trad eller kastade yxa under konferensen i januari, inte heller
vid uppfoljningen i somras eller i december 2011. Men de festade pa fredagen
och skrattade en hel del.

— Vi litar inte tillrackligt pa varandra annu for att kasta yxa ihop, skamtar
Mattias Josefsson (S).

FAKTA

Intervjuade:

Lars Holmin, kommunalrad (M), Mattias Josefsson, oppositionsrad (S), Ewa Roslund,
kommunchef, och Karl-Erik Claesson, kommunchef

Viktiga fragor: Att fa den nya sammanslagna forvaltningen att fungera. Kampen for att
vag 40 mot Goteborg ska bli motorvag. Stravan att ha 25 000 invanare &r 2020.

Majoritet Invanare Antal anstillda  Omsiitter
Alliansen 23 000

Kalla: Ulricehamns kommun 2011.
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Landstinget Gévleborg

Gemensam fardplan underléttar samarbete

Eva Tjernstrom ar nyvald ordférande for styrelsen i Landstinget Géavle-
borg. Under 2011 har hon &gnat sig at att hitta former for uppdraget. Malet
ar att inte springa pa varenda boll och slippa halla pa med sprut- och
cykelstéallfragor.

Nar det aterstar nagra veckor av aret ar bade hon och landstingsdirektoren
Svante Lonnbark mer &n ndjda med resultatet.

— Vi har tagit dver kollektivtrafiken, last upp viktiga knutar med kommunerna
och lamnar snart in en framstéallan om att fa bilda en egen region, sager han
belatet.

Under sina sex ar i direktorsstolen har Svante Lonnbark hunnit samarbeta med
tre olika ordférande och vet hur viktigt det ar att ha en bra struktur for samar-
betet.

— 2005 skrev vi ned hur vi ville jobba med bland annat mediefragor och idag tar
Eva media nér det &r politiska fragor, medan jag tar alla rena verksamhetsfragor.
Vi stammer alltid av pressmeddelanden innan de gar ut och alla tveksamheter
diskuteras.

Aven Eva Tjernstrom (S) gillar ordning och i sitt tidigare uppdrag som
kommunstyrelsens ordférande i Séderhamns utvecklade hon ledning och styr-
ning.

Under sitt forsta ar som ordférande har hon och Svante Lénnbark dgnat manga
timmar at att bygga gemensamma bilder och hitta rutiner bade for hur de ska
upptrada tillsammans — och var for sig. FoOr att arbetet ska fungera i praktiken
skriver de en “gemensam férdplan” for alla viktiga frdgor. Under 2012 finns en
sadan plan for styrelsens arbete.

Vid de viktiga veckotraffarna deltar, forutom Svante Lénnbark och Eva Tjern-
strom, ocksa dvriga tre landstingsrad samt beredande tjansteman.

— Tack vare den téta kontakten med Svante rusar inte politikerna in i verksam-
heten, sdger Eva Tjernstrom.

For att forklara rutinerna tar Svante Lénnbark en penna och ritar upp tva trattar
vars spetsar mots pa mitten. | den vre star ordet VERKSAMHET och i den
nedre POLITIK. | mitten — dar spetsarna mots — avgor han och Eva tillsammans
vad som ska sippra igenom eller stanna i respektive tratt.

— Med en sadan ordning blir det klart for alla vem de ska lyssna pa och vem
som kan ge korrekta svar, sager Eva Tjernstrom.
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Den sista delen av varje veckomote ar reserverad for en avstamning pa tu man
hand da 6vriga “motvilligt [dimnar rummet”.

Under &r 2011 har de traffat mycket folk under gemensamma arbetsplatshesok
inom bland annat kvinnosjukvard, labb- och akutverksamhet. Ambitionen har
varit ett par besok per manad. Och fler planeras under 2012.

Inom Landstinget Gévleborg hanteras personal-, finans-, it- och fastighetsfragor
i utskott i styrelsen. Beredningens fyra landstingsrad har olika ansvarsomraden
och Eva Tjernstrom vill garna forbattra samarbetet mellan dem. For att starka
gruppen och vi-kanslan har de under aret haft en del 6vningar pa egen hand.

Politikerna anstéller endast en tjansteman: landstingsdirektéren. Och om de
skulle komma pa kant med varandra ar spelreglerna kristallklara:

—Jag tillsatter alla tjansteman och ska stallas till svars om férvaltningen inte
fungerar. Det betyder att Eva kan peta mig, medan jag inte kan peta henne,
séger Svante Lonnbark.

Att den politiska ledningen bestdmmer spelplanen har han full respekt for.

— Varje fraga kan bli politisk, men langt ifran alla ar det. Vi maste tro pa politi-
kens makt men var uppgift ar att beskriva verkligheten. Darfér maste mina
narmaste tjansteman veta tillrackligt mycket om det politiska spelet.

For att gora fragan extra tydlig har han fragat politikerna vilket underlag de
behover for att styra honom.

— Vi arbetar for att politikerna ska far det de har bestallt, men i sakfragorna ar
det min skyldighet att peka pa konsekvenser och alternativ, sager Svante
Lonnbark och far medhall av Eva Tjernstrom.

Det ar har granslandet mellan tjanstemannastyre och politikerstyre uppstar.

For att bespara Eva Tjernstrom obehagliga 6verraskningar i morgontidningen
ringer Svante Lénnbark sa fort han anar att nagot &r pa gang. Pa motsvarande
satt far han veta direkt av Eva om hon har synpunkter pa hans arbete.

Strukturer i all ara, men bada papekar noga vikten av att ocksa kunna skratta
tillsammans. For det kravs distans till saval person som uppdrag.

Det ar ocksa ett faktum att Eva Tjernstrom och Svante Lonnbark har olika
temperament.

Svante Lonnbark vill helst gnaga pa och ibland kora fram en fraga till den poli-
tiska ledningen for att testa var den landar.

—Jag ser direkt pa deras ansiktsuttryck om det ar majligt att driva vidare eller
lage att 1agga ned. Utan den friheten skulle jobbet bli alldeles for formelit.

— Det 4r jattebra att du ar supereffektiv men ibland maste du vénta in oss,
kontrar Eva Tjernstrom och tillagger att strukturfragor ar svarast att fa igenom.
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Som invanare i regionen i hela sitt liv och politiskt aktiv i Soderhamn i manga
ar vet hon vilka gamla sar som inte gar att bortse fran.

— For att bygga fortroende maste jag vara saker i min roll som ledande politiker.
Det handlar om att kunna se saker fran olika hall och inte uppleva nagon
prestigeforlust om vi maste ge oss.

Att skapa stolthet hos medarbetarna ar svart nar det kommer pahopp — interna
eller fran oppositionen.

— Som oppositionspolitiker ar det &r latt att distansera sig och lagga forslag som

inte gér att genomfora. Att vara ordforande handlar ibland om att "koéra slalom’
med oppositionen, sdger Eva Tjernstrom.

Ofta skjuter kritikerna in sig pa ledarskapet, men hon aktar sig for att kommen-
tera Svante Lonnbarks sétt att leda forvaltningen offentligt.

— Skulle jag dela kritikernas asikt far han hora det direkt fran mig.

Som motvikt till alla dystra tidningsrubriker hanger tva positiva I6psedlar fran
december 2010 i sammantradesrummet pa fjarde vaningen i det pampiga
landstingshuset pa Rektorsgatan i Gavle. ”Alla vinner pa kortare vardkoer”,
skriver Gefle Dagblad medan Arbetarbladet kontrar med ”Landstinget nést bést
pa kortare kder”. Sadant ir bra for sjélvfortroendet.

— Politiker i min generation har i stort sett inte gjort annat &n sanerat ekonomi,
séger Eva Tjernstrom som &r fodd i bérjan av 1960-talet. Det har gjort 0ss
forsiktiga och dppna for nya samarbeten. For det maste alla, oavsett partifarg,
ha samma bild av verkligheten.

Darfor tog Eva Tjernstrom under aret initiativ till ett gemensamt maldokument
for hela styrelsen.

— Trots olika valléften och budgetar &r vi i grunden ganska lika och jag var trott
pa oenighet och ville fokusera pa det vi dr 6verens om. Dokumentet &r inte for-
mellt antaget men “alla tycker att processen har varit bra”.

Bade Eva Tjernstrom och Svante Lénnbark star infor flera svara utmaningar.
Samtidigt som skatteintakterna knappast 6kar och prognoserna talar for fortsatt
hog arbetsléshet ar ambitionen att hanga med i utvecklingen. | praktiken hand-
lar det om att férre ska prestera mer.

— Man behdver inte heller vara nagon Einstein for att fatta att det gamla arbets-
att inte fungerar nér vi inte langre ager verksamheten. Samtidigt ar jag fortjust i
nya idéer och att bryta ny mark, sager Eva Tjernstrom.

— For att bade driva verksamhet i egen regi och skriva avtal med
tjansteleverantorer maste vi hitta satt att bade halla isar och knyta ihop, sager
Svante Lonnbark.
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FAKTA Landstinget Gévleborg 2011

Intervjuade:
Eva Tjernstrom (S), landstingsstyrelsens ordférande och Svante Lonnbark,
landstingsdirektor.

Viktiga fragor:

Hemsjukvard, regionfrdgan och kollektivtrafik.

Majoritet Invanare Antal anstillda Omsiitter
S+C+MP 275 956 6362 (arsanstallda i 7,3 miljarder
genomsnitt 2010). kronor

Kalla: Landstinget Gavleborg 2011
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Visteras stad

Ansvaret kraver samspel

— Som politiker &r man alltid ansvarig, oavsett vem som har tagit ett beslut.
Darfor ar det sa viktigt att man har ett bra samspel.

Det séager Elisabeth Unell, tidigare ordférande fér kommunstyrelsen i
Vésteras. De tre ledande kvinnorna tror pa att politik och forvaltning ska
halla sig nara varandra. Som att dansa.

Men inte alltfor nara.

Toppen i Vasteras bestar av majoritetens kommunalrad Ulla Persson (S), oppo-
sitionens Elisabeth Unell (M) och stadsdirektéren Monica Ericsson.

Nu sitter alla tre runt fikabordet, men stundtals &r det som att intervjua en enda
person. De avslutar varandras meningar. Det finns ett snabbt tankefléde som
verkar stromma genom alla samtidigt. I en tidningsintervju sager den avgaende
néringslivschefen att det under hans tid har varit 99 procent samsyn mellan
partierna.

— Ja, niir det giller “utrikespolitiken”, hur Visteras uppfattas utat till exempel
vid mojliga etableringar, sa forsoker vi alltid vara 6verens. Det vinner Vésteras
pa, sager Elisabeth Unell (M).

D4 kan det handa att den socialdemokratiska ordféranden tar med sin moderata
kollega till presskonferensen, och kanske &ven stadsdirektdren och néringslivs-
chefen.

— Om det galler viktiga etableringar sa ar vi alla pa tarna och frontar tillsam-
mans, sager Monica Ericsson.

De ké&nner varandra val. Monica Ericsson. har varit stadsdirektor dver flera
regimskiften, i tolv ar. Elisabeth Unell &r i opposition nu men har véxlat av med
Ulla Persson. Bada har varit aktiva i politiken i manga ar, Ulla sedan borjan av
1990-talet. Vasteras-alliansen och de rodgrona skrev forra aret gemensamt un-
der den nya visionen for staden, i endrakt trots att det var mitt under ett valar.
”Visteras — staden utan grianser” har malaret 2026.

| valet fick Sverigedemokraterna vagmastarroll, vilket verkar ha svetsat sam-
man dvriga partier ytterligare. De lade en gemensam budget som bara skilde sig
pa fem punkter. En av dem var vardnadsbidraget. Nar de rodgrona tog éver ville
de ta bort den borgerliga reformen. Elisabeth Unell gjorde bara ett milt mot-
stand, tycker att det skulle kunna ligga kvar men att det inte ar nagon stor fraga.

Men finns det inga fragor dér stadsdirektoren fick problem med majoritetsvéx-
lingen, dar de nya stormade in och ville &ndra pa saker och ting? Nuvarande
ordforanden i kommunstyrelsen skjuter in att tjanstemannen i Vasteras ar
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”oerhort lojala”, uppifran och ned. Inte heller chefen vill tala om stor dramatik
eller gnissel.

— Det blir en annan inriktning, men det hor till. Det tar en stund att hitta
varandra och hitta arbetsformerna, sager Monica Ericsson.

Och sa lange det &r ungefar samma personer som alternerar i majoritets- och
oppositionsstallning sa blir vergangarna inte sa svara.

— Som opposition ar man med i spelet pa ett annat sétt an i regeringen. Det &r
inte som att byta statsrad, sager Elisabeth Unell.

Déremot serveras hon inte information lika flodigt som kommunstyrelsens
ordférande. Den som har makten har helt enkelt ndrmare till organisationen.

Det moderata kommunalradet Elisabeth Unell menar att det mesta ar offentlig
handling och att hon ar ganska bra pa att fraga efter det hon vill ha. Sadan ar
rollen nar man &r i opposition. Pa plussidan sa ar hon inte heller ansvarig for
vad majoriteten driver igenom, och kan agera och debattera i media utan att
kénna sig uppbunden, menar hon.

Det finns egentligen inget skrivet om hur samarbetet mellan toppolitikern och
stadsdirektoren ska ga till. Delegationsordningen handlar nastan uteslutande om
fordelningen mellan stadsdirektor och forvaltningschefer, bara nagra fa punkter
sager var ordférande ska ga in och de handlar samtliga om stadsdirekt6rens
anstéllning och villkor.

Resten dr informellt. I grazonen mellan vad” och "hur” finns saker som repre-
sentation, invigningar, och vem som ska foretrada staden i olika sammanhang.
Sadant kan dyka upp pa mandagsmorgnarna nar Monica och Ulla har
veckomote och jamfor almanackor.

Stadsdirektéren Monica Ericsson konkurrerar inte med kommunstyrelsens ord-
forande.

— Det handlar om att diskutera och samtala, att skapa tillit och fortroende, att
komma Gverens om vem som gor vad, vem som uttalar sig om vad. Kommun-
styrelsens ordférande har ledarskapet i den politiska gruppen, jag leder mina
tjdnsteman.

Sett fran andra hallet sa kan de nya politikerna bli otaliga nar de ska fa forvalt-
ningarna att forverkliga den forandrade politiken.

— De vill forstas fa saker gjorda och det kan ta ett tag innan de vet vad som
redan ar gjort eller vad som &r pa gang, sager Ulla Persson (S).

Monica Eriksson brukar likna samspelet vid att” dansa en dans”.

Vi tjansteman lar oss partiernas hjartefragor och har uppdraget att tala om vilket
underlag som krévs och vilka andra forutsattningar som géller. | basta fall blir
det en dans i samspel. Man maste léra sig att dansa med en ny partner.
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— De nya kan ha brattom och vill se snabba resultat. Sa ska det vara. Det &r var
uppgift att forsdka svara upp mot det. Det kan ta ett tag innan vi ser saker i
samma perspektiv.

— Om man tanker pé helheten och pa vad som ar bra for Vasteras fungerar det.
Om man forsoker optimera sin egen verksamhet eller maktposition, da kommer
det att gnissla. Min roll &r att jamka ihop perspektiven, sdger Monica Ericsson.

Kommunalradet Ulla Persson(S) beskriver det som att alla beslut som tas maste
in mellan kugghjulen i den hér “bautaorganisationen”:

— Kommunen ar den storsta diverseafféaren jag vet.

Elisabeth Unell (M)haller med om bilden av kugghjul och beskriver Vasteras
som ingenjorsstaden, dar Asea och senare ABB har satt en tradition att allt ska
vara ordentligt och folja mekanikens lagar.

— Demokrati tar tid, det far de nya lara sig. Men det far inte ta bort engage-
manget och gladjen.

Ulla Persson tycker att kommunen trots storleken &r effektiv, att det ar “korta
ledtider och mycket verkstad”.

Visionen for ar 2026 beslutade blocken i full enighet, och ett forslag till en
dversiktsplan har partier och kontor lotsat fram till remissomgang. Planen har
malaret 2050. | sddana sammanhang tycker Monica Ericsson att det har skett en
utveckling under hennes tid som chef. Tidigare fattades besluten mer centrali-
serat och formaliserat. Sedan manga ar har kommunstyrelsen regelbundna
overlaggningar da det gar att resonera utan protokoll. Det gor att synpunkter kan
ges och tas i ett tidigt skede.

Visteras vision och dversiktsplan och andra storre utvecklingsfragor diskuteras
i seminarier eller 6ppna workshops med berdrda presidier, politiker och tjanste-
man. Nar foretag eller studenter, ungdomar eller andra intressanta grupper ar
inbjudna &r inte partilinjerna lasta. Vi har en plan, och du &r med i den”, stér
det pa kommunens hemsida.

— Stora fragor maste ses dver flera mandatperioder, séager Ulla Persson.

| samband med majoritetsskifte har ledande politiker och chefstjansteman ocksa
haft informella traffar om sina roller och forhallningsstt.

— Att fa upp det man ar frustrerad 6ver pa agendan &r basta sattet att 16sa pro-
blem, tycker moderaten Elisabeth Unell.

De tre kvinnorna i toppen kanner varandras familjer och skulle i princip kunna
umgas. Men de gor inte det. Forsta forklaringen ar att de inte har tid. Sedan
séger Monica Ericsson.
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— Vi kan vara pa fest tillsammans och ha jéttetrevligt, men vi umgas inte privat.
Det gor jag inte med mina medarbetare heller. Det kan uppsta ett beroende-
forhallande som inte &r bra.

Och efter fyra ar &r det ett nytt val som kanske leder till att relationer ska brytas
upp och erséttas av nya. Elisabeth Unell (M):

— Da underlattar det att inte vara vanner privat.

FAKTA

Intervjuade:

Kommunalradet Ulla Persson (S), oppositionsradet Elisabeth Unell (M) och stadsdirektoren
Monica Eriksson

Viktiga fragor:
Investerar tre miljarder i kraftvarmeverket. Ungdomsarbetslosheten.

Majoritet Invanare Antal anstillda Omsiitter
De rodgrona styr 138 000. 10 000 11,1 miljarder kronor
med stod av (koncernen)

oppositionen, med
SD vagmastare

Kalla: Vasteras Stad 2011
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Bilaga 2

Exempel pa innehall i lokala 6verenskommelser med spelregeler och
forutsattningar for uppdragen, ansvar och samspel mellan ordféranden
och hdgsta chefstjanstemannen.

Exempel pa fragestallningar for att tydliggéra uppdragen och ansvaret;

Fortydliga det politiska programmet och de politiska besluten genom
att bestdmma vem som har mandat for vad.

Bestam vilka fragor som generellt &r ’vad- och hur-fragor”.

Bestam hur drendeberedningen ska hanteras, ska det finnas
skyldigheter och initiativratt.

Bestdm hur kontaktvéagarna ska se ut.
— Till media.
— Till 6vriga partier, bade majoritet och minoritet.

Bestam vem som &r chef dver forvaltningscheferna. Vem har
ansvaret att anstélla och l6nesétta?
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Exempel pa fragor for att forbattra samspelet;

For att formalisera ett bra samspel finns tva centrala fragor att bestamma;

e Vad ska vart samspel kiannetecknas av?

e Hur ofta ska vi traffas och vad ska vara moten handla om?

= Formalisera gédrna vad ni kommer fram till i en 6verenskommelse.
= Gaigenom dokumentet tillsammans en gang per ar.
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Tva forskningsrapporter

1. Politik och forvaltning i forindring

En forskningsbaserad ¢versikt av Stig Montin

Stig Montin &r professor i offentlig forvaltning med inriktning mot kommunal
politik och forvaltning. Forvaltningshogskolan Géteborgs universitet

Lank till rapporten Politik och forvaltning i forandring.

2. En spekulation om ledningsformen i kommuner
En forskningsbaserad reflektion av Anna Cregard och Rolf Solli

Anna Cregard ar Fil doktor och lektor vid Forvaltningshdgskolan, Goteborgs
universitet

Rolf Solli &r professor och forestandare vid Gothenburg Research Institute,
Goteborgs universitet

Bada ar ocksa verksamma vid KommunForskningen i Vastsverige (KFi)

Lank till rapporten spekulation om ledningsformen i kommuner.
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http://www.skl.se/MediaBinaryLoader.axd?MediaArchive_FileID=7535938c-e933-4c2f-9d2f-5dc3b366b3f3&FileName=Politik+och+f%c3%b6rvaltning+i+f%c3%b6r%c3%a4ndring+av+Stig+Montin.pdf
http://www.skl.se/MediaBinaryLoader.axd?MediaArchive_FileID=7535938c-e933-4c2f-9d2f-5dc3b366b3f3&FileName=Politik+och+f%c3%b6rvaltning+i+f%c3%b6r%c3%a4ndring+av+Stig+Montin.pdf
http://www.skl.se/MediaBinaryLoader.axd?MediaArchive_FileID=e741f212-c1a9-4e18-b3c0-089fc4c16f45&FileName=Forskningsrapport%2cEn+spekulation+om+ledningsformen+i+kommuner.pdf
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Uppdrag och samspel mellan ledande politiker och
tjansteman

Fragan om uppdrag och samspel mellan ledande politiker och tjansteman i kommuner,
landsting och regioner har varit en av de prioriterade fragor som SKL:s styrelse pekat ut
under 2011 och 2012.

En tydligare fordelning av uppdragen och ett battre samspel ses som en av de viktigaste
forutsattningarna for att fa en effektiv styrning, ledning och en battre demokrati. En effek-
tiv och valfungerande lokal forvaltning handlar ytterst om en hog funktionalitet i
kontaktpunkten mellan det politiska ledarskapet och den ledande tjanstemannen.

Kommunallagen utgar fran att makten i en kommun, ett landsting eller i en region
forvaltas kollektivt. Ansvaret utkravs ocksa foretradesvis kollektivt och enbart politiskt.
Vardagen ar mer komplex.

Rapporten innehaller en beskrivning av de rattsliga forutsattningarna for samspelet pa
ledningsniva i kommuner landsting och regioner. Beskrivningen baseras pa hur det lokala
arbetet fungerar idag och innehaller ocksa internationella utblickar. Arbetet avslutas med
tankar kring om vilken riktning ett utvecklingsarbete bor ta.

Upplysningar om innehallet;

Lena, Lindgren, lena.lindgren@skl.se
Helena Linde, helena.linde@skl.se
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