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“Emellandt blev jag fortviviad och flera ganger gav jag upp, men jag tog upp det igen av

envishet i beslutet att ldra mig”

Hieronymus



Sammanfattning

Denna uppsats ar en reflekterande essa som undersoker kommundirektdrens roll som
oversattare i den kommunala organisationen och hur praktisk kunskap paverkas och utvecklas
i denna roll. Utgangspunkten ar den egna erfarenheten som beskrivs genom en autofiktiv
berattelse, ett dilemma, kopplat till en handelse och ett beslut i en sakfraga som l6per 6ver
flera manader. Reflektionen tar avstamp fran denna handelsekedja. Dilemmat tolkas och

reflekteras dver utifran perspektiven maktforhallanden och samverkansklimat.

Undersokningen visar pa den komplexitet som det innebar att verka i mellanrummet mellan
den demokratiska/politiska beslutsprocessen som ska verka pa nivan ”vad som ska goras” och
den verkstillande verksamheten som verkar pa nivan “hur det ska goras”. Mellanrummet ser
aldrig likadant ut och forandras standigt beroende pa politisk vilja, personer som verkar i
organisationen och aktuella sakfragor. Kommundirektorens praktiska kunskap i detta
mellanrum visar sig som ett behov av en formaga att reflektera 6ver det som sker i
svarbeddmda situationer och att omvandla reflektionen till handlingar som kan lésa de
konflikter som uppstar i samarbetsrelationer.

Nyckelord: praktisk kunskap, omdéme, uppmérksamhet, dverséttning, styrning, makt,

mellanrum, kommun, politik, kommundirektor

Summary
Translations

- a story about collaborative relationships in a municipal context

This paper is a reflective essay that examines the role of the municipal chief executive as a
translator in the municipality and how practical knowledge is affected and developed in this
role. The starting point is my own experience and it’s described by an autofictional narrative,
a dilemma, linked to an event and a decision on a matter of fact that runs over several months.
The reflection takes its starting point from this chain of events. The dilemma is interpreted
and reflected on from the perspective of power relations and a climate of collaboration.



The study shows the complexity of operating in the gap between the democratic/political
decision-making process, which will operate at the 'what to do' level and the executive
activity operating at the 'how to do it' level. The gap never looks the same and changes
constantly depending on political will, people working in the organization and current issues.
The municipal chief executive 's practical knowledge at this gap proves to be a need for an
ability to reflect on what is happening in difficult-to-assess situations and to turn the reflection

into actions that may arise in cooperation relations.

Keywords: practical knowledge, wisdom, attention, translation, governance, power, gap,

municipality, politics, municipal director
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Inledning

Min berattelse ar en autofiktiv berattelse som skulle kunnat utspela sig i verkligheten da den
ar en valdigt typisk beskrivning for hur en sakfraga i den kommunala organisationen kan
hanteras. Beréttelsen speglar arbetet i mellanrummet mellan vad och hur och kan omfatta alla
fragor som en kommun har att hantera. | min beréattelse symboliserar karaktarerna Olle, Kent
och Ofelia alla Olle, Kent och Ofelia som jag har traffat genom mitt arbete i olika kommuner.
Samma sak galler for sakfragan som ocksa ar en symbol for alla fragor som har en
kommundvergripande paverkan och pa det sattet staller den ordinarie beslutsprocessen pa sin
spets. Denna uppsats har fokus pa kommundirektérens roll i den handelse som gestaltas i
berattelsen och inte pa de 6vriga personernas hantering av fragan, det ar kommundirektorens

yrkeskunskaper som ska sattas under lupp.

Att forsta sin roll

- Hur skulle det vara om ni kunde komma 6verens?

Jag kanner hur irritationen kryper i min kropp nar jag sitter har, pa mitt kontor tillsammans
med Ofelia och Kent. Vad ar det som gor att jag inte far dem att forsta att de maste hitta en
gemensam l6sning pa problemet med lokaler till gymnasieskolan. Kommer de inte dverens
kommer politiken att ga in och ta ett beslut om lokalfragan trots att det &r en ren

verksamhetsfraga.
Augusti

Upprinnelsen till situationen som skapar sadan irritation hos mig kommer sig av att jag fatt ett
uppdrag att utreda gymnasieskolans framtid av Olle, kommunstyrelsens ordférande, pa ett av
vara forsta avstamningsmoten efter semestern. Varje mandag férmiddag har jag och Olle
avstamning kring olika fragor, vi foljer en l16st sasmmansatt avstamningsmall som vi tycker
fungerar utmarkt for vart samarbete. Mallen innehaller tre punkter; strategiska fragor, I6pande
fragor och akuta fragor. Ingen komplicerad mall alltsa utan en enkel och lattarbetad modell
for ett bra samarbete tror vi. Idag har jag inget speciellt att stdmma av utan det kdnns som om
det mesta rullar pa och gar enligt plan, det vi maste diskutera, ar fragan som lange gnagt i mitt
bakhuvud, hur ska vi ta oss ann arbetet med att fordjupa och forsta att vi har olika uppdrag
som politiker och tjanstepersoner. Hur ska vi hantera vara olika roller sa att vi far en

organisation som préglas av gott samarbete och bra samtalston. Jag och Olle har under ganska
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lang tid diskuterat hur vi ska hantera fragan, vi sjdlva har ett gott samarbete, men vi ser att det
inte &r helt friktionsfritt varken mellan oss eller mellan forvaltningscheferna i verksamheten
och politiken. Samarbete behdver standigt arbetas med for att det ska bli bra och vi har
dessutom haft en del problem med politiker som gatt in i verksamheternas beslutsmandat men
aven med tjanstepersoner som lagt sig i den politiska processen. F6r mig ar det en viktig och
hogt prioriterad fraga och vi maste ha en losning. Olle kommer till var avstamning prick pa
utsatt tid och vi borjar smaprata om hur helgen har varit. Vi har bada varit ivag i helgen och
det kanns som ett bra satt att borja avstamningen pa nar vi dricker vart kaffe och smapratar en

stund.

- Vad har du for fragor att stdmma av idag? Jag vill garna diskutera fragan om hur vi ska ga

vidare med arbetet kring vara roller, sager jag.

Olle haller med om att det ar en prioriterad fraga och vi diskuterar en stund om ett upplagg for
en utbildning for vara hogsta politiker och vara forvaltningschefer. Vi diskuterar fragan en
kort stund och blir sedan blir 6verens om upplagget och bestammer att vi kor igang
utbildningen sa snabbt som det bara ar mojligt. Jag ser i 6gonvran att Olle borjar skruva lite

pa sig och sedan sager han:
- Jag vill att vi paborjar en utredning om gymnasiet.
- Gymnasiet, séger jag. Hur tanker du?

- Vi i majoriteten vill garna att vi utreder gymnasiet genom att titta hur vi kan gora det mer
attraktivt” sager Olle och fortsitter, vi tappar sokande for varje ar framforallt pa det praktiska
gymnasiet och det paverkar ocksa soktrycket till det teoretiska gymnasiet, vi behéver gora

gymnasiet mer attraktivt om det ska finnas kvar i kommunen.

Jag tycker det later logiskt och jag sager att jag ska barja titta pa fragan och ta fram en tidplan

for det fortsatta arbetet.

- Vi vill ha det belyst snabbt, sager Olle. Vi vill ha allt pa plats till nasta hosttermin om det

gar.

Eftersom vi redan ar i augusti sa tanker jag att det far bli en snabb tidplan, vi kommer att

behdva snabbutreda fragan och sedan hoppas pa politiska beslut i ratt ordning.

- Vi ser hur vi kan gora, sager jag. Lat mig borja med att undersoka fragan sa aterkommer jag.



Redan dagen efter mitt mote med Olle 6verlamnar jag uppdraget till min skolchef Kent for

beredning och skickar ocksa med en paminnelse om att det &r en snabb tidplan.
Oktober

Redan i oktober aterkommer Kent med ett férslag. Han har skickat ett PM pa mejlen déar han
pa ett klart och rattframt satt beskriver pa vilket satt vart gymnasium behGver omorganiseras.
Jag gillar Kents rattframma satt att ta sig an utvecklingsfragor. Han ar oradd och modig,
precis som jag vill att mina chefer ska vara men, for det finns ett men, han har svart att forsta
skillnaden i vara olika roller i kommunen. Framforallt har han svart att forsta beslutsgangen
mellan politik och tjanstepersoner. Kent vill ldgga gymnasiet i centrum dér det &r néra till
stationen och till centrumaktiviteter. Jag tycker det &r bra tankar men tanker stilla att inget av
det beskrivna arbetet &r riktigt forankrat i den politiska beslutsprocessen och det kan skapa
problem. Var gymnasieskola har varit foremal for olika utredningar da den under lang tid
hotats av nedladggning eftersom vi tappar elever till andra narliggandes kommuners
gymnasier. Jag far en kéansla av att detta kan bli ett svart och langdraget arende med manga
asikter, bade fran politik och fran verksamheterna, men tanker att vi anda maste préva fragan
nu och godkanner underlaget for politisk hantering.

December

De politiska besluten ar fattade om att férandra vart gymnasium och att forlagga det
lokalmassigt mitt i centrala staden. Det politiska beslutet foranledde manga diskussioner dar
det blev tydligt att politikerna pa olika nivaer inte var enade kring fragan, men det landade
anda i ett beslut om en gymnasieflytt. Jag tycker det ar skont att man antligen tagit beslut for
det gor att jag, tillsammans med berorda verksamheter, kan ga vidare med lokalfragorna. Jag
har fatt ytterligare ett PM fran Kent dar han beskriver vilka lokaler han tanker sig att vi ska ta
i ansprak for gymnasiet, kravlistan ar lang och det finns valdigt lite utrymme for gissningar
om vilken lokal som star pa dnskelistan. Trots det tycker jag att utrymmesbehovet ar vél
beskrivet utifran det framtida gymnasiets elevantal och storlek samt for eventuellt behov av
utékning om detta skulle bli aktuellt. Det ar tydligt att Kent vill anvanda vart kulturhus for att
skapa ett nytt gymnasium och detta stoter pa patrull pa manga hall. Jag far asikter fran
politiken i olika namnder, fran verksamheter som berérs om det skulle bli omflyttningar och
fran allmanheten. Jag har dven fatt ett PM fran min kulturchef Ofelia som gor en
riskbedomning kring att lata gymnasiet placeras i kulturhuset. Ofelia menar att &ven om

lokalerna racker idag, for det beraknade elevantalet, sa finns det en stor risk att gymnasiet



kommer att utdkas och pa sa satt tranga undan annan verksamhet i kulturhuset. Det blir tydligt
for mig att Kent och Ofelia inte ar 6verens om hur vi ska hantera lokalfragan men jag vill
gérna att de sjalva ska kunna komma 6verens kring en 16sning och kanner mig lite besviken
dver att de inte redan har hanterat den delen i sina respektive PM. Jag bestammer mig trots
detta for att anvanda badas PM och gor i mitt eget underlag ett fortydligande om att
gymnasiedelen i kulturhuset inte far ta mer utrymme i ansprak an det som anges i skolchefens
underlag baserat pa dagens behov, eventuella behov av framtida utdkningar far l6sas pa annat

Satt.
Januari

Andra veckan i januari inleds med ett gratt och kallt vader. Jag har mitt vanliga veckovisa
avstamningsmote med Olle. Vi sitter pa Olles kontor som ligger precis bredvid mitt i
kommunhusets bottenvaning. Jag ser att han ar bekymrad sa snart jag kommer in pa rummet,
han borjar vart samtal om gymnasiets lokaler innan vi ens hunnit satta oss ner. Olle vill garna
ha ett mer informellt méte inledningsvis kring hanteringen av lokalfragan och jag sager att jag
tycker det later som en bra idé men papekar att vi behéver fortsétta diskussionen kring vem
som bestammer vilka lokaler som kan tas i ansprak. Eftersom vi har satt igang en utbildning
kring vara olika roller sa tycker jag att det &r viktigt att vi ar tydliga med vem som har
beslutsmandat. Enligt var delegationsordning ligger lokalfragan pa tjanstepersonerna men i
denna heta gymnasiediskussion har lokalfragan i allra storsta grad blivit en politisk fraga. Olle
sager att det dr svart, han kan inte fa 6vriga politiker att inse att fragan om lokaler &r en
tjanstepersonsfraga och man vill nu ta tillbaka delegationen i denna fraga och lagga den som
ett politiskt beslut istéllet. Jag fortsdtter med att saga att jag ar helt évertygad om att vi kan
finna en I6sning pa lokalfragan som passar alla, om vi har en gemensam diskussion kring
forutsattningar och mojligheter. Jag bekraftar Olle genom att séga att det ar lampligt att vi tar
ett mer informellt méte kring lokalfragan och vi bestammer att vi tar ett mote redan denna
vecka, pa torsdag. Jag passar samtidigt pa att informera Olle om Kents och Ofelias
standpunkter i frdgan och han forstar att detta kan bli svart da varken verksamheten eller
politiken ar Gverens. Olle sager till mig att han dessutom har en massa asikter att hantera
utifran sina politiska kollegers standpunkter. Vi enas om att vi bada har utmaningar att hantera

i denna fraga inom vara respektive omrade.

Infor det gemensamma maotet med politiken sa kallar jag Kent och Ofelia till ett formote for
att informera dem om Olles avsikter. Vi traffas pa mitt kontor. Vi hinner knappt sétta oss nar
Kent berattar att han redan haft underhandskontakter med ett antal politiker. Han &r segerviss
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och séger att han &r helt klar med sin planering. Ofelia, som sedan tidigare kanner sig
overkord i fragan om anvandningen av kulturhusets lokaler, ser inte ut att bli pa battre humér.
Kent tror sig veta att han nu ska fa tillgang till hela kulturhuset och att de verksamheter som
finns dar idag blir de som far flytta. Jag kanner att jag blir frustrerad pa Kents sétt att hantera
fragan, bade genom att tala med politikerna vid sidan om den ordinarie beslutsprocessen och
ocksa pa hans satt att hantera sin relation till Ofelia. Jag bestammer mig anda for att det inte
I6nar sig att direktkonfrontera Kent just nu utan valjer att svélja min irritation. Jag forsoker
istallet med lugn rost fa igang ett samtal mellan Kent och Ofelia genom att stélla fragor om
deras syn pa saken. Jag vill ju inte behdva ta ett beslut 6ver deras huvuden, utan jag vill att

Kent och Ofelia tillsammans ska hitta en Idsning som kan fungera.

- Det finns inget beslut om kulturhusets anvandning, utan att det ar precis det vi gemensamt
ska diskutera har idag och pa vart méte med kommunledningen. Jag vill att ni ska samarbeta
kring anvandningen av lokalerna, sager jag, kanske lite 6vertydligt och med nagot forhojt

rostlage.

Jag fortsatter min monolog och tydliggor ocksa att jag redan fatt signaler fran Olle och fran
ovriga politiker i kommunledningen om att det inte &r helt i sin ordning for Kent att iansprakta
vilka lokaler han vill. Kent och Ofelia sitter bada och tittar pa mig och inte pa varandra, det
kanns genom deras kroppssprak och miner i att de inte & med mig helt och fullt. Jag forsoker
fa dem att forsta genom att forklara att vi i detta arende inte kan skéta det genom egna beslut
da det ar en fraga som i allra hogsta grad engagerar politiken. Plotsligt blir Kent arg och
menar att det ar hans fraga och han har réatten genom delegation att ta beslut om lokaler. Jag
sager, med skarpa i rosten, att det ar delvis ratt men informerar honom ocksa om att politiken
alltid har mojlighet att ta tillbaka delegationen nar de tycker att det behovs ett politiskt beslut
istallet. Dessutom, sager jag till Kent, sa rar han ju inte 6ver lokaler som en annan forvaltning
ansvarar for och behover. Kent ar fortfarande arg men séager att han forstar hur jag menar aven
om han inte haller med mig. Ofelia sitter tyst och sager ingenting men jag tycker mig se pa
henne, genom att hon stirrar i golvet och biter ihop tdnderna, att hon inte gillar det hon hor
Kent séga. Jag tycker Ofelia sjalv kan uttrycka hur hon ser pa fragan, jag fragar om hennes
asikt men hon forblir tyst. Jag blir ordentligt irriterad och sager med lite for hog rost:

-Hur skulle det vara om ni kunde komma 6verens?

Bada rycker till och tittar rakt pa mig, det & som att mitt utbrott I6ser upp tystnaden mellan

dem. De borjar gemensamt diskutera nyttan av ett samarbete kring att finna lampliga lokaler.



De landar i att det nog anda &r en bra idé att samarbeta om lokalfragan da Ofelia har tillgang
till ett flertal centrala lokaler, som i och for sig ar till for uthyrning at féreningslivet men som
aven skulle kunna anvandas som skollokaler. Utan att riktigt forsta hur det gick till sa kanns
luften lite mer rensad och vi gar gemensamt till motet med kommunledningen, motet halls i

kommunhusets sammantréadesrum. Olle inleder métet och sdger:
- Vi har tagit beslut om ny skola men inte pa bekostnad av annan verksamhet.

For att ytterligare understryka sin standpunkt fortsatter han med att man inte kommer att
godkanna fler ingrepp i kulturhuset utan man far, fran skolans sida, borja leta andra lokaler.
Kent protesterar och menar att skolans lokalfragor ar ett beslut som han ska ta och att det inte
ar underordnat politiska beslut. Ofelia séger inte ett ljud men jag ser pa hennes min att hon
tycker det &r bra att politiken &r tydlig avseende anvandandet av kulturhuset. Olle férordar ett
omtag, dven 6vriga politiker i kommunledningen slar fast hans standpunkt. Jag méarker att

stdmningen i rummet ar spand och begéar ordet.

- Jag tror det ar av stor vikt att vi hittar en 16sning pa denna fraga, inte minst utifran det
faktum att vi precis inlett arbetet med att hitta bra samarbetsrelationer genom utbildningen

“véra roller”, séger jag och tittar runt om bordet rakt pd dem som &r i rummet.

Ofelia, Olle och 6vriga i kommunledningen nickar och tittar pA mig och varandra medan Kent
undviker min blick. Jag fortséatter:

- Vi ska hantera lokalfragan utifran era 6nskemal sa langt det gar men vi behover vaga in bade
skolchefens och kulturchefens behov och dnskemal i avgorandet. An sa lange ar lokaler inte
foremal for politiska beslut da det i delegationsordningen ligger pa tjanstepersoner. Jag forslar
darfor att vi far hantera fragan ytterligare en gang och komma med ett nytt forslag pa lokaler.

Kan vi inte hitta en tillfredsstallande 16sning sa far vi lyfta fragan for politiskt beslut.

Efter en stunds ytterligare diskussion mellan Olle och politikerna i kommunledningen sa nojer
man sig med mitt forslag och Olle avslutar motet. Kent rusar ivag efter motet och jag hinner
inte tala med honom. Ofelia som &r n6jd med kommunledningens och mitt tydliggrande,
kommer fram och tackar for ett bra méte. Olle kommer efter mig i korridoren och sager
upprort att jag far forsoka forklara for Kent hur beslutet ska uppfattas och hur han forvéantas
hantera det uppdrag han fatt. Jag forstar att det finns en underton av kritik mot Kents

handlande och eftersom jag noterade att Kent ocksa reagerade negativt pa motet och rusade
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ivag sa blir jag lite vaksam. Jag kanner mig av nagon anledning obehaglig till mods och blir

irriterad 6ver att Olle sager at mig vad jag ska gora.

- Jag hanterar fragan pa mitt vis, medarbetarna ar mina bekymmer och politiken &r dina, séager

jag med skdrpa i résten och utan allt for mycket eftertanke.

Olle tittar pa mig en kort stund, drar efter andan som for att sdga nagot for att sedan nicka.
Han klappar mig pa axeln och sager att det ar sjalvklart och att han ar néjd med det. Jag ringer
upp Kent, han svarar meddetsamma, jag fragar hur det &r och han sager att det ar bra men att
han behdver fundera lite, vi bestdimmer att vi ska bokar upp en avstamning redan till dagen

efter.

Dagen efter da vi har vart avstamningsmate pa mitt rum ar Kent trots allt fortfarande upprord

och han inleder direkt med det som gér honom arg.
- Du maste helt enkelt fa politiken att forsta att lokalfragan ar en verksamhetsfraga.

Han ondgor sig bade 6ver beslut och hur han kanner sig bemott. Jag séager till Kent att det inte
spelar roll hur det sett ut tidigare utan nu behdver han forhalla sig till att kommunledningen
inte tillater fler ingrepp i kulturhuset, skolan far klara sig pa de lokaler de har eller borja leta
nya alternativ. Kent blir arg och séger att han tycker att jag ska blanda in de andra i cheferna i
ledningsgruppen for att kritisera politiken. Han vill fa kollegerna att halla med om att
politiken numera lagger sig i verksamheten och pa det sattet rubbar var éverenskommelse
kring roller och uppdrag. Jag kanner mig besviken pa Kents agerande och sager, med tydlig
skdrpa i rosten, att det inte ar aktuellt att blanda in de 6vriga i ledningsgruppen. Fragan géller
inte generellt for alla fragor och beslut utan den handlar enbart om lokalerna till gymnasiet.
Jag tydliggor annu en gang for Kent att han istallet maste fokusera pa hur han kan I6sa fragan
under de forutsattningar som nu givits. Kent besinnar sig och séger att han forstar men att han
tycker att allt tar sadan fruktansvard tid nar politiken ska blanda sig i det som é&r
verksamhetens fragor. Jag bekraftar Kent i detta men fortydligar att &ven om vi har olika
roller sd har politikerna i denna fraga tydliggjort att de, just nu, tycker lokalfragan ar en

politisk fraga. Kent haller inte med men han sager att han forstar vad jag menar.

Jag paminner Kent om diskussionen vi hade for ett par dagar sedan kring hans mojliga
samarbete med Ofelia for att hitta andra lokaler. Efter en stunds funderande sager Kent att han
kan se mojligheter med att fortsatta planera med de lokaler vi har i kulturhuset och att borja

titta pa andra alternativ tillsammans med Ofelia for en eventuell framtida utokning. Kent
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séger att han ska ta kontakt med Ofelia direkt for att hitta alternativa lokaler fér en eventuell
utékning och att de gemensamt aterkommer till mig med forslag. Medan Kent ar pa vag ut ur
mitt rum sa tanker jag hoppfullt att kanske kan vi antligen fa ett avslut pa lokalfragan for vart

nya gymnasium.

Sammanhang
Kommunen

Kommunen ar en komplex organisation som leds utifran tva olika system, for det forsta
fortroendevalda politiker och for det andra administration i form av tjanstepersoner.
Samarbetet mellan politik och tjanstepersoner ar helt avgorande for hur framgangsrikt arbete
bedrivs i den kommunala organisationen. En viktig del i detta samarbete &r det mellan de
hdgst beslutande inom varje gruppering - kommunstyrelseordférande (hddanefter KSO) och
kommundirektor. Samarbetsrelationen mellan dessa bada kan vara helt avgérande for hur

kommunens styrning och ledning fungerar.*

Ordet kommun har sina rotter i franskans commune” och anviandes som
beteckning pa en stad som borgarna administrerade sjalvstandigt och fritt fran feodalherrarnas
vilde.? ldag kan detta kopplas till det kommunala sjalvstyret som gor det mojligt for
kommunen, att utover det som regleras i lag, fritt styra dver vilka omraden man vill arbeta

inom.

Kommunerna styrs genom direktvalda politiska férsamlingar. Politisk ledning
av kommuner har en lang tradition som kommer anda fran 1800-talets mitt. Ordningen &r
reglerad i saval regeringsformen som i kommunallagen. Kommunfullméktige & kommunens
hogsta beslutande organ. | en kommun maste kommunfullméaktige och kommunstyrelse
finnas, all annan politisk organisation ar i princip frivillig. Kommunstyrelsen utses av
kommunfullméaktige, kommunstyrelsen leder och samordnar allt arbete inom kommunen samt
ansvarar for kommunens ekonomi. Kommunstyrelsen leds av kommunstyrelsens ordférande
(KSO) som dr kommunens hogsta ansvarige politiker. Kommunstyrelsen har ofta ocksa en

form av politiska presidier (kommunledning) som ofta bestar av KSO, dennes erséttare och

1 Sabrina Thelander, ”Att hantera kanslor tillsammans stirker ledarskapet: om tillit mellan kommunstyrelsens
ordférande och kommunchefen”, i Att leda i en komplex organisation - utmaningar och nya perspektiv fér
chefer i offentlig verksamhet, red Cregard, Berntson & Tengblad, (Stockholm: Natur & Kultur, 2018) s. 148.

2 Stig Montin och Mikael Granberg, Moderna kommuner, 4 uppl. (Stockholm: LIBER, 2013), s. 10.
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oppositionsradet. Kommuner leds darutéver ocks& administrativt, av en kommundirektor®, det
ar en ordning som tillkom i mitten pa 1900-talet och som fram tills 2018 inte varit reglerad i
lag, men dven om det inte var reglerat i lag sa fungerade dnda den administrativa ledningen i
praktiken. Sedan den 1 januari 2018 finns det dock inskrivet i kommunallagen att en kommun
har anstallda och att man ska ha en kommundirektér som ska leda forvaltningen under

kommunstyrelsen.

Uppdraget

Kommundirektoren har ingen formell chef utan arbetar pa uppdrag av kommunstyrelsen.
Kommundirektoren ar darmed kommunens hdgsta ansvariga tjansteperson.
Kommundirekttrens uppdrag innebér att se till att politikernas beslut genomfors men
uppdraget innebar ocksa att forse politikerna med bra underlag infor beslut. Formagan att
kdnna av vart politiken ar pa vag ar alltsa en viktig egenskap i kommundirektorens jobb.* Den
representativa demokratins ideal foresprakar att uppdrag och separata roller mellan den
politiska dimensionen och verksamheten (verkstéllighet) ska gélla, men verkligheten ser ofta

annorlunda ut.®

Kommundirektorens roll och uppdrag kan betraktas som en form av 6verséttningsuppdrag
utifran tre olika perspektiv:

» Lank mellan politik och forvaltning — chefsfunktionens interna vertikala dimension
* Lank mellan verksamheterna — chefsfunktionens interna horisontella funktion
« Lank mellan kommuner och dess omgivning — chefsfunktionens utétriktade dimension ©

Jonsson Kkallar det lank efter Rolf Sollis definition, men sjéalv har jag alltid fortydligat mitt
arbete med begreppet dversattare och darfor viljer jag det uttrycket, innehallsmassigt skiljer

det sig inte fran Sollis forstaelse av uppdraget.

3 Kommundirektor heter det enligt kommunallagen men det kan ocksa bendmnas kommunchef eller i stérre
stader som stadsdirektor.

4 Rolf Solli & Anders Killstrém, Kommundirektéren, Arbetsrapport 8 1995 CEFOS (Géteborg: Géteborgs
universitet, 1995) s. 18.

5 Montin och Granberg 2013, s. 94.

5 Leif Jonsson, Kommunchefer blir till, (Nora: Nya Doxa, 2009), s.26.
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Roller

Det finns en otydlighet i rollférdelning mellan politik och verksamhet/verkstallighet och
framforallt i rollférdelningen mellan KSO och kommundirektdren och denna otydlighet
behdver hela tiden hanteras. Det handlar ytterst om 6msesidig respekt och forstaelse for
varandras olika uppdrag och roller, ibland trader man in pa varandras omraden, inte minst i
perioder av osakerhet.” Sammanfattningsvis kan man saga att problem oftast uppstar i tva
situationer, den ena ar nar politiken kommer for langt in i verksamheten och inte later
tjanstepersoner uttrycka sin professionella kunskap och den andra dr om tjanstepersonerna

inte haller sig ifran den politiska dimensionen av beslutsfattandet.

Uppdragen och arbetsuppgifterna for KSO och kommundirektdr ar varierande
och oerhort omfattande och det gor att det inte gar att i detalj reglera rollerna i forvag.
Rollerna behdver standigt diskuteras och omformuleras och for detta kréavs flexibilitet. For att
ett fungerande samarbete ska kunna uppsta behover KSO och kommundirektér komma
dverens om hur man vill ha det och sedan klara av att hantera och kommunicera detta i den
vardagliga praktiken. Forst nar alla inblandade forstar varandra kan man, genom det
astadkomna samforstandet och realisera de goda losningarna. Kommunikationen mellan
politiken, tjanstepersonerna och mig blir i denna situation en vardematare for hur det fortsatta
arbetet med roller och samarbetsrelationer ska fungera i framtiden. En del av dessa oklarheter
gar att reglera genom tex delegationsordning och andra styrdokument men det finns alltid
fragor som hamnar emellan och da uppkommer fragor kring vem som &ger ratten att besluta i

vilka fragor.

I samband med den nya kommunallagen dar det fastslogs att varje kommun ska
ha en kommundirektor sa tydliggjordes rollen och funktionen framst genom att man i lagen
skriver att det ska finnas en direktdr, denna direktor ska leda forvaltningen under
kommunstyrelsen samt att det ska finnas en, av kommunstyrelsen, beslutad instruktion for
direktorens arbete. Aven om det inte fanns fastslaget i lag att en kommun ska ha en direktor
forran 2018, sa hade de allra flesta av Sveriges 290 kommuner redan en sadan funktion sedan
tidigare. Kommundirektérens uppdrag och roll praglas i den vardagliga praktiken av

samarbetsytor pa flera hall framst gentemot politik, verksamhet och allméanhet.

7 Montin och Granberg 2013, s. 93.
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Syfte och fragestéllning
Syfte

Min esséd handlar om hur det &r att verka i den dubbla styrningskultur som finns i en kommun.
Den dubbla styrningen i form av en politisk uppdragsgivare pa ena sidan och en verksamhet,
som leds av tjanstepersoner som ska verkstalla de politiska besluten, pa andra sidan. Den
dubbla styrningen gar ocksa att beskriva som skillnaden mellan vad som beslutas och hur det
sedan genomfors. I min kommun Kkallar vi detta mellanrum den gyllene zonen eller omradet
dar de goda diskussionerna ska ske. | praktiken kanske det inte alltid fungerar pa det sattet da
det inte &r helt glasklart var linjen gar for en beslutad insats mellan det politiska uppdraget
och verksamheternas styrning 6ver hur genomforandet av detta uppdrag ska se ut. | rollen som
kommundirektor &r uppdraget att arbeta bade med att dversatta politikens dnskemal mot
verksamheten, den vertikala dimensionen. Samt att fa de chefer som ansvarar for
verksamheterna att forsta vilket uppdrag de har, den horisontella funktionen. For att forsta hur
kommundirekttrens yrkeskunnande utvecklas och anvands i den beréttelse som inleder denna

essa kommer jag att prova den ur olika perspektiv och utifran olika begrepp.

Jag kommer framforallt att koncentrera mig pa samarbetsytorna mellan politik
och kommundirektér samt kommundirektor och andra chefer. Kommundirektorens roll, enligt
mitt sétt att se pa det, ar att agera oversattare mellan dessa olika samarbetsytor. | dessa
samarbetsytor skapas flera olika spanningsfélt bland annat det som innebér att leda i
mellanrummet mellan politik och verksamhet samt mellan verksamhet och verksamhet. Hur
ser handlingsutrymmet ut i detta mellanrum och hur kan man forsta roller och rollkonflikter i
den kommunala kontexten? Jag vill forsta och synliggora arbetet som sker i mellanrummen
och jag vill ocksa forstd hur kommundirektorens uppdrag som Gverséttare satts i sitt
sammanhang och beskrivas utifran dessa mellanrum. | en berattelse fran min vardag kopplad
till ess&formen vill jag forsoka lyfta fram de olika spanningsfalt som jag ser skulle kunna
paverka utvecklingen av mitt yrkeskunnande. Fokus kommer att vara pa de samarbetsrelation
som sker mellan de olika personerna i beréattelsen och vad det skapar for handlingsutrymme i

verksamheten.

Fragestallning

De fragestallningar jag onskar svar pa ar:
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Vilka problem och mdjligheter finns i den kommunala styrningen med fokus pa

kommundirektorens roll i mellanrummet mellan politik och verksamhet?

Hur ser kommundirektdrens praktiska kunskap ut i detta mellanrum?

Metod

Essaskrivande

Jag har aldrig tidigare skrivit essa och det ar en helt ny upplevelse for mig. Vi har i
utbildningen Iépande producerat texter och tranat oss for den vetenskapliga essdn men detta ar
mitt forsta riktiga forsok att producera en uppsats utifran ett essaistiskt perspektiv.

Esséformen ger mig en friare form att utforska min yrkeskunskap dven om det finns struktur
och former som jag behdver forhalla mig till. Maria Hammarén skriver i ”Sprakfilosofi for
personligt bruk™ att “kénslan av att forstd forvandlas till att inte forsta och inte klara, utan att
tminstone for ett tag treva runt i okunnighet”.2 Genom detta forstar jag att skriva essé innebér
att trana pa sitt satt att uttrycka sig och genom skrivandet fa syn pa saker i sin egen
verklighetsbeskrivning som man kanske inte sett annars. Skrivandet kopplar ocksa min
uppmarksamhet till det som behéver uttryckas, skrivandet &r att tdnka och genom att éva
spraket 6var jag mig ocksa i att se klarare.® Merete Mazzarella beskriver essaskrivandet i sin
artikel ”Om att formedla essiistiskt” som en hundpromenad.®® Jag vill nog 4ndé snarare
beskriva mitt essaskrivande som en kattpromenad, det vill s&ga en promenad med katt i
koppel. En tankt borjan och ett tankt slut men dar nedslagen kan bli bdde méanga och fa likval
som korta och langa, med andra ord jag vet inte mer exakt an var jag borjar och var jag tanker
sluta. Jag vet inte om jag kommer hela rundan eller om det blir en helt annan runda och jag
vet inte om det blir manga pauser eller en enda lang paus. Merete som skriver att essaisten,
genom liknelsen med hundpromenaden, kan liknas vid bade hund och hundéagare och da blir
jag i min liknelse bade katt och kattagare det vill sdga katten gar sin egen vag, kommer

tillbaka n&r den sjalv vill och den lyckliga kattdgaren fogar sig.

Toril Moi reflekterar ocksa dver uppmarksamhet och skrivande som ett maste

for att utveckla autenticitet, om detta inte sker s blir vi ett skal och vi blir i var roll som

8 Lotte Alsterdal, "Essaskrivande som utforskning”, i Konst och ldrande: esséer om estetiska lérprocesser, red.
Anders Burman, (Huddinge: Sédertorns hogskola, 2014), s. 72.

% Toril Moi, Sprék och uppmdrksamhet, (Stockholm: Faethon, 2017), s. 64.

10 Merete Mazzarella, ”Om att formedla esséistiskt”, IKAROS nr 4 (2015), s. 6
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representanter fér en organisation inget annat &n yrkesrollen, vi blir tomma som individer.*!
Nar vi anvander ord och samspelar i olika relationer sa anvander vi vart omdome, sprakbruket
hanterar pa sa sitt ocksa etiska fragestillningar. ’Vara ord avsldjar vad vi ser, vad vi inte ser
och hur vi ser. Vara ord uttrycker var formaga att vara uppmérksamma.”*? Berattelsen handlar
om hur ett arende i en kommunal kontext hanteras utifran de personer som finns involverade
samt utifran sakfragan. Relationerna kretsar kring kommundirektéren och kommundirektorens
roll i att hantera ett arendes gang i en kommunal beslutsprocess. Som jag forstar det sa skiljer
Wittgenstein pa spraklig niva mellan att karaktarisera nagot och att med ord beskriva sa att
nagon annan forstar. Detta kan liknas med att forsoka beskriva den praktiska kunskapen.
Istallet for att forsoka satta ord pa det menar Wittgenstein att man hellre bor ha fokus pa att
fasta uppméarksamheten pa nagot.'® Det skulle kunna forstds som att det ar sjélva
uppmarksamheten pa kommundirektorens handlingar i beréttelsen som kan éppna for
forstaelse for den praktiska kunskapen. Anders Burman skriver i ”Erfarenhet, reflexion och
bildning” att det &r sjdlva reflektionsprocessen som dppnar upp for erfarenhet, kunskap och
bildning och gor att man i nésta liknande situation kan handla annorlunda.'* En del i denna
reflektionsprocess kan vara att skriva och beskriva det som hander sa noggrant som mojligt.
Den essaistiska formen maojliggor detta och den i sig gor ocksa att skrivprocessen blir en
resonerande skrivning dar jag kan préva olika resonemang mot bade mitt eget tankande och
mot olika filosofers tidigare tdnkande.

For att overhuvudtaget fa grepp om behovet av kommundirektdrens kunnande s&
behovde jag tydliggora begrepp och teorier som kunde hjélpa mig definiera vad praktisk
kunskap ar utifran mitt perspektiv. Jag ville i essaform gora detta begreppsliga fortydligande.
Essan blir formen for min undersékning av kommundirektorens praktiska kunskap.
Berattelsen fran min vardag ar utgangspunkten for min essa och i essaformen behdver den
konkreta situationen beskrivas for att tillgangliggoras for reflektion. Alsterdal skriver att “till
skillnad fran teoretisk kunskap ir praktisk kunskap bunden till tid och rum”.*®> Det rums-
tidsliga paverkar alltsa mitt satt att skriva och uppmarksamma budskap och nyanser i

berattelsen. Essé betyder att prova eller att testa’® och i essaistisk form gor jag darfor det. Jag

11 Moi 2017, s. 57.

12 Moi 2017, s. 78.

13 Kjell S. Johannessen, Praxis och tyst kunnande, (Stockholm: Dialoger, 1999), s. 26 — 27.

14 Anders Burman, ”Erfarenhet, reflexion och bildning — utkast till ett pragmatiskt bildningsbegrepp”, i Vad ér
praktisk kunskap?, red Jonna Bornemark & Fredrik Svenaeus (Huddinge: Sédertorns hogskola, 2014), s. 128.
15 Alsterdal 2014, s. 51.

16 Arne Mellberg, Essé — urval och introduktion, (Goteborg: Daidalos, 2015), s.24.
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forsoker spegla och reflektera mina tankar och handlingar mot en beréattelse fran min vardag
som kommundirektor i en offentlig verksamhet (kommun). Tanken med essaformen ar att
utveckla tankar och fragor for att pa sa vis komma at det som ar mitt praktiska kunnande.
Enligt Maria Hammarén lir vi oss genom traning och att tinka men ocksa genom “nagot
annat”’ Detta “nigot annat” finner jag utmanande och svart att fi grepp om men det lockar
mig ocksa till fortsatt sokande och trevande i min egen beréttelse. Aven Adorno lyfter fragan
om esséan som form och menar att essdn som form alltid behandlar det som redan &r format
dvs utan koppling till vetenskaplig sanning eller poetisk insikt.'® Jag tolkar detta som att esséan
som form darfor ger mig mojlighet att utan ett helt uttémmande resonemang kring koppling
till vetenskap och krav pa att besvara alla fragor kunna préva mina funderingar kring
hanteringen av situationen som min berattelse ger en bild av. Maria Hammarén skriver i sin
bok ”’Skriva — en metod for reflektion” att erfarenhetsgrundad kunskap &r ett resultat av
erfarenhet och reflektion, det racker alltsa inte bara med att arbeta i 20 ar inom ett speciellt

yrke for att f tillracklig kunskap att hantera ”det oforutsedda” utan man méste reflektera. 1°

Utgangspunkter

Min berattelse ar utgangspunkten i essén och jag har fokuserat pa den utifran tva dvergripande
rubriker, maktférhallanden och samverkansklimat som sedan &r uppdelade i fler
underrubriker. Jag har i min essé forsokt vanda mig till de teorier och de filosofer som pa
nagot satt berér mina funderingar 6ver min egen yrkeskunskap. Nar jag undersoker min
yrkeserfarenhet som bygger pa min egen erfarenhet som chef i kommunal forvaltning sa ska
jag samtidigt betrakta dessa erfarenheter pa distans. For att gora detta sa provar jag
erfarenheterna mot teorier och filosofiska texter. Jag anvander begreppen uppmarksamhet och
omddme som ett genomgaende dvergripande perspektiv i min reflektion 6ver berattelsen for
att fa syn pa min yrkeskunskap. Jag har ocksa valt att fokusera pa de mellanrum som skapar
skav mellan politiken och kommundirektéren och det skav som finns mellan
forvaltningscheferna och kommundirektoren, det &r i dessa mellanrum som Gverséttarrollen
tar form. Genom mitt skrivande och den reflektionsprocess detta innebéar far jag mojlighet att

forhalla mig till min egen kunskap.

17 Alsterdal 2014, s. 53.
18 Mellberg 2015, 5.317 - 318.
1% Maria Hammarén, Skriva — en metod fér reflektion, 2 uppl. (Stockholm: Santérus férslag, 2010), s. 17.
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For reflektion kring omddme har jag vant mig till Aristoteles som hjalpt mig forsta hur jag ska
reflektera 6ver kunskap. Jonna Bornemark har ocksa givit mig forstaelse for behovet av ett
gott omdome for att forsta det professionella omdémets framvéxande och kopplingen till hur
samspel inom verksamheten uppkommer. For att forstd hur jag kan anvanda min
uppmarksamhet i reflektion har jag tagit hjalp av Simone Weil och Toril Moi. Utéver
begreppen omdome och uppmarksamhet som jag anvéander 6vergripande sa har jag anvént
Lars Kleberg for att gestalta kommundirektérens uppdrag som Qversattare och genom detta
forsdka synliggora uppdragets komplexitet. Jag har valt att anvanda mig av filosoferna
Immanuel Kant och Michel Foucault for att fa grepp om drivkrafter bakom handlandet. Kant
far beskriva moral och sjélvlagstiftning det vill sdga autonomi?® medan Foucault far sta for det
som mer kan kopplas till makt och styrning. Michel Foucault hjalper mig ocksa i att kunna
diskutera styrning for att fa syn pa de krafter som finns i den enskildes eget ansvar och
mojlighet att utdva sitt yrke. Immanuel Kant synliggér genom sitt perspektiv pa etik och
moral hur jag ska agera for att forsoka forsta nddvandigheten av att fa i stand en verksamhet
som bygger pa respekt och tillit. Jag har dessutom anvant Maria Hammarén for att fa syn pa
skrivandets betydelse for den egna reflektionen och jag har &ven anvént John Dewey och
Donald Schons perspektiv for att fa syn pa den reflekterande processen. Utdver de jag namnt
har jag ocksa i sma korta passager anvant andra tankare och filosofer for att fortydliga och
markera olika stallningstaganden eller reflektioner kopplat till den praktiska kunskapen. Jag
namner tva, Kjell S Johannessen med vars hjalp jag undersokt kunskapsformer och Tore

Nordenstam for att se pa begreppsforklaringar.

Begreppet omdome har jag anvant utifran att jag som chef behéver ha ett gott
omdome och vad detta omddme betyder i kontexten av den praktiska kunskapen. For att ta
reda pa detta sa har jag gatt tillbaka och forsokt koppla chefskapet eller kanske ytterst
ledarskapet till Aristoteles kunskapsbegrepp, episteme, techne och fronesis. Episteme
(vetande) ar den kunskapsform som star for den teoretiskt vetenskapliga kunskapen. Den
bygger pa faktakunskaper som kan ses som bestandiga och oforanderliga.?! Techne
(kunnighet) kan liknas vid ett hantverkskunnande, vilket innebar att den som utfor uppgiften
vet hur nagontings ska goras. Techne &r kopplat till framstéllning och hur nagot ska

uppkomma. 22 Fronesis kan definieras som klokhet eller att veta nar kunskap kan anvéndas.?®

20 Immanuel Kant, Grundldggning av sedernas metafysik (Géteborg: Daidalos, 2006), s. 66.
21 Aristoteles, Den Nikomachiska etiken, 3 uppl. (Géteborg: Daidalos, 2018), s. 165 — 166.
22 Aristoteles 2018, s. 166 - 167.

23 Aristoteles 2018, s. 167 — 168.
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Avristoteles kannetecken pa fronesis dr nar en person ser vad som &r det praktiskt riktiga och
kloka sattet att handla pa i en given situation och utifran den sedan kunna bedéma sitt
praktiska handlande.?* Ett yrkeskunnande kan darfor troligen inte enbart baras av teoretisk
kunskap utan behover kompletteras. Klokheten bestar ocksa i att vara klok i en viss situation

eller i ett visst avseende utan koppling till kunnighet.

Jag anvander ocksa begreppet uppméarksamhet i min essa for att fa syn pa min
praktiska kunskap. Uppmarksamhet i betydelsen formagan att medvetet forsok att finna
sanningen i det man studerar. ”Om vi inte ser, om vi inte dr uppmarksamma, ha vi inget inre.
Om vi inte riktar uppméarksamhet mot varlden omkring oss kommer vi att forbli tomma.”?
Uppmarksamhet i denna bemarkelse maste vad jag forstar tranas in och ska inte tas for given
eller dversattas med omtanksamhet eller véanlighet. Jag anvander bland annat Simone Weils
begrepp uppmarksamhet som ska forstas som en formaga som tranas in genom upprepade och
allvarligt menade forsok att forstd ”den andre” och att finna sanningen.?® Toril Moi som
skriver om Simone Weil uttrycker ocksa en farhaga for att tiden idag, dar vi lever stressigt och
hela tiden blir avbruten av elektronik, far svarare att utveckla formagan till uppmarksamhet.?’
Vi behover alltsa bli battre pa att vara uppmarksamma och trana oss i olika situationer for att

beakta att vi ar uppmarksamma.

Min reflektion utgar ifran tva huvudrubriker, maktférhallanden och
samverkansklimat for att sedan brytas ner utifran tema som framkommit i mina reflektioner
over kommundirektorens praktiska kunskap. Under rubriken dversattare forsoker jag beskriva
rollen som kommundirektoren utifran det sétt den visar sig i berattelsen. | rubriken samarbete
har jag samlat en beskrivning av de olika samarbetsrelationer som uppstar och vad det
betyder. Under rubriken styrning beskrivs pa vilket satt jag reflekterar dver styrning och dess
paverkan pa kommundirektorens yrkeskunskap. Har forsoker jag ocksa beskriva vikten av en
tillitsfull kultur i organisationen for att fa till stand bra samverkan och samarbete. Under
rubriken rollférdelning beskrivs hur roller spelar roll i den kommunala kontexten kopplat till
kommundirektorens dversattningsuppdrag, omddme och uppmarksamhet. Rubriken

mellanrum blir som en slags sammanfattning for allt ovan da det ju ar i mellanrummet som

24 Christian Nilsson, “Fronesis och den manskliga tillvaron — en Iasning av Bok VI i Aristoteles Nikomachiska
etik”, i Vad dr praktisk kunskap?, red Jonna Bornemark & Fredrik Svenaeus, (Huddinge: S6dertérns hogskola,
2014), s 46 - 47.

25 Moi 2017, s. 54.

26 Simone Weil, Védntan pd Gud, (Stockholm: Artos, 2010) s. 71.

27 Moi 2017, s. 19.
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alla delar motesplats, det &r har som bade den vertikala och horisontella styrningen blir till.
Har blir aterigen dversattarrollen viktig och omdomet samt férmagan att fanga in det som
hander och agera pa det. Avslutningsvis for jag en diskussion med mig sjalv kring vart min

essa forde mig och pa vilket sétt jag fatt svar pa mina fragestallningar.

Etiska 6vervaganden

Berattelse ar som jag tidigare namnt utgangspunkten for min reflektion och utforskning och
jag har forsokt beskriva en handelse som beskriver mitt arbete som kommundirektor i
mellanrummet mellan politik och verksamhet. Beréttelsen som i sin form &ar autofiktiv ger en
bild av kommundirektdrens arbete och hantering av en kénslig fraga, som engagerar bade
politik och tjanstepersoner. Beréattelsen i sig ger mig ocksa en bild av komplexiteten i
kommundirektdrens arbete och ur berattelsen skapas en undran éver min egen situation och
vilket kunnande som kravs for att hantera uppdraget som kommundirektor. De etiska
Overvagande som jag gor kopplar till att berattelsen &r tagen ur min verklighet men beskriver
inte en verklig situation utan en sammanfattning av handelseférlopp kring hantering av
sakfragor som kan ske och som sker i den kommunala kontexten. Personerna som beskrivs i
berattelsen finns inte pa riktigt utan & sammansatta utifran minnen och erfarenheter av alla
moten med politiker och tjanstepersoner jag gjort under mina ar som chef i kommunal

forvaltning.

Maktforhallanden

Oversattare

Kommundirekttrens uppdrag &r att verka i mellanrummet mellan politik och verksamhet och
mellan verksamheterna. Detta uppdrag jamstaller jag i denna essa med ett dverséttaruppdrag.
Jag Oversatter helt enkelt politikens vilja till verksamheten och verksamhetens vilja till
politiken. Vad &r det som gor att jag uppfattar uppdraget pa detta satt kan man ju undra.
Jamfaorelsen mellan 6versattaren och kommundirektdren blir en slags brygga mellan det
invanda och kanda och det ok&dnda material och den kunskap som kan komma genom att
undersoka min beréattelse utifran en 6versattningspraktik. Lars Kleberg beskriver arbetet med

analogier som “ett slags sokljus in i det okéinda™?® och det &r precis det jag behover for att

28 | ars Kleberg, Oversdttaren som skddespelare, (Stockholm: Dialoger, 2001) s.9.
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kunna se bakom det som for mig redan &r valként i de situationer som jag hamnar igenom mitt
arbete. Vad ar det da jag undrar 6ver och som skaver? Jag har genom min beréattelse forsokt
beskriva samarbetsrelationer, framforallt vill jag rikta mitt sokljus mot den relation som
handlar om mitt uppdrag som 6versattare mellan politik och verksamhet. Hur ser denna roll ut
i berattelsen och vad kan jag upptacka genom att undersoka denna roll utifran dversattarens
perspektiv? Forst far jag kanske tydliggora pa vilket satt jag ser pa Gversattaren och jag tar

spjarn emot Jonna Bornemarks tankar om 6éverséttarrollen

Alla som haller pa med Gversattning vet att all Gversattning ar en approximation, det
narmar sig men stammer aldrig helt, oavsett om det ar en éversattning mellan sprak,
mellan medier eller mellan konstformer. Varje uttryck har sin unicitet. Men det
betyder inte att de ar instangda i sig sjalv. Tvartom kan forflyttning mellan omraden
berika. Det vill sdga om det gors med syfte att berika dem och inte med syfte att
kontrollera eller reducera dem. En 6verséttning av en diktsamling kan bli ett
konstnarligt verk i sin egen ratt.?°

Med utgangspunkt i detta citat tanker jag att Gversattaren har en sjalvstandig roll. Det sker en
tolkning i motet mellan originalet och dversattningen dar det goda omdomet behover finnas
och uppmérksamhet éver de nyanser som behdver vavas in i dverséttningen for att vidare
kunna forstas av den som sedan ska lasa. Oversattningsarbetet sker i tva riktningar, dels den
vertikala dimensionen som handlar om 6versattning mellan politik och forvaltning. Dels den
horisontella funktionen som handlar om dverséttning mellan verksamheter och chefspersoner
i verksamheten. Kopplat till min beréattelse sa sker 6versattningsarbetet framst mellan
politiken och Kent dar mitt arbete blir att forsoka fa Kent att forstd hur han kan agera inom
sitt mandat men &nda ta hansyn till politikens vilja. Det sker ocksa en omvand Gversattning i
aterkopplingen till politiken dar jag tydliggor for Olle vad som &r mitt ansvarsomrade och vad
som ar hans, det vill sdga vad innebér vara respektive uppdrag for rollen i organisationen.
Trots att den stora delen av berattelsen fokuserar pa 6versattningsarbetet mellan politiken och
Kent sa finns det ocksa en stor del att fundera Gver i arbetet mellan Kent och Ofelia, den
horisontella funktionen. Forvaltningschefernas kommunikation fungerar inte pa ett bra satt
och aven h&r kommer kommundirekttrens roll som dversattare att provas. Jag har genom min
berattelse forsokt beskriva hur en situation kan se ut dar det politisk beslutet inte alltid

tangerar den bild av verksamheten som medarbetaren och jag befinner oss i. Det blir tydligast

2% Jonna Bornemark, Horisonten finns alltid kvar. Om det bortglémda omdémet, (Stockholm:Volante, 2020), s.
151.
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da man som i denna beréttelse inte utgar ifran de strukturer for beslutsfattande som ar de som
galler utan en fraga blir av sadant intresse att man gar 6ver det som finns beslutat om
beslutsvagar och man tar beslut utifran en helt ny situation med nya regler. Kopplat till
Aristoteles tankar om kunskap sa skulle mitt ledarskap eller ledarskapet 6verhuvudtaget under
dessa forutsattningar hitta sin form i kopplingen mellan vetande, kunnighet och klokhet. Det
finns, om jag forstatt Aristoteles ratt, inte nagot faststallt svar kring vad som kan uppfattas
som en “ratt” 16sning eller “ritt” handlande. Personen far dérfor lita till och ta hjélp av sitt
kloka omdéme utifrén den specifika situation hon eller han befinner sig i.%° I mitt arbete som
kommundirektor & omdomesférmagan avgorande for hur jag klarar av mitt uppdrag. Det gar i
de flesta fall inte att bara folja regler och rutiner utan jag maste félja min erfarenhet for att
kunna avgora hur man ska agera. | min berattelse dar jag dels behover hantera fragan om
politikens och verksamhetens olika roller sa behdver jag ocksa samtidigt hantera relationer
mellan skolchefen och politiken och relationen mellan skolchefen och kulturchefen, nar jag
valjer gor jag det i denna situation utifran erfarenheter som jag samlat pa mig under flera ars
ledarskap.

Kopplar jag min beréttelse till Kants asikter om plikt och moral blir relationen
till det kategoriska imperativet helt éverordnat.3!. Det kategoriska imperativet & en moralisk
princip som anger att en manniska ska handla sasom man vill att andra manniskor ska handla
mot en sjalv.3? Kant betraktar alltsd manniskan som ndgon med fri vilja, som myndig och
ansvarig. Manniskor valjer sjalva och vi maste darfor ta ansvar for vara handlingar. Véljer vi
daliga saker och handlingar sa far vi leva med konsekvenserna. Moral ingar i manniskans
forpliktelser och &r alltsa underforstatt alltid narvarande i manniskors handlande. Moralen ar
handlingen i férhallande till autonomin, de handlingar som é&r férenliga med viljans autonomi
ar tilldten och de som inte ar det &r séledes otillatna.3® Ur ett verksamhetsperspektiv och med
blicken pa den enskilde yrkesutdvaren sa innebér det att man handlar utifran de principer man

sjalv anser vara ratta och som man ocksa menar att alla andra, utan undantag, maste folja.

For att forsta vad det ar som hander i berattelsen behover jag byta perspektiv
och vidga granserna for den kultur som vi befinner oss i det vill sdga den kommunala

kontexten dar politiken ger uppdrag genom beslut om vad som ska géras och tjanstepersoner

30 Nijlsson 2014, s 52 - 54.

31 Jan-Olav Henriksen & Arne Johan Vetlesen, Etik i arbetet med ménniskor, 3 uppl. (Lund: Studentlitteratur,
2015), s. 175.

32 Otfride Hoéffe, Immanuel Kant, (Stockholm: Thales, 2004), s. 176.

33 Kant 2006, s. 66.
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styr 6ver hur det sedan ska genomfdras. Frihetskénslan och utmaningen skapas av kraften i
genomforandet och i motet med dem som ska ta del av det som kommer ur
oversattningsprocessen. Kulturens granser satts pa prov i detta sammanhang och jag behéver
pa ett satt markera ett brott eller ett slut i métet med kommunledningen for att kunna bérja om
igen utifran en delvis ny bestallning dar lokalfragan egentligen inte langre betraktas som en
fraga for verksamheten utan den har évergatt till att bli en fraga som ska hanteras genom
politiska beslut men den behdver omtolkas, 6versattas om igen. Jag tycker att Kleberg
beskriver detta genom Oversattarens arbete som en lyckad skinndmsning dér man vidgar sina
kulturella gréanser och genom detta skapas frihetskanslan som &r motorn for kreativiteten men

ocksa dess mal.3*

Samarbete

Samspelet och det professionella omdémet kommer inte av sig sjalv utan handlar ocksa om
nagot vi kan behdva utveckla bade pa individniva och gemensamt, det véaxer fram och tillhor
kulturen i verksamheten.® | en situation, som den som finns i berattelsen fran en
kommundirektors vardag, sa blir omdémet viktigt for det mellanmanskliga métet och
beslutsfattandet, omdémet ar det som far vardagen att fungera.®®’Och det har visat sig att ett
klokt handlande i mellanméanskliga yrken (och inte bara dar) kréaver sadant som ar svart att
miita; lyssnande, empati och omdéme.”*” Att influera andra manniskor ar en av
huvudingredienserna i ledarskapet och en stark ledare har bade majligheter och makt att
paverka verksamheten och de personer som paverkas av verksamheten till exempel
medarbetare och medborgare. Samarbete bygger pa relationer mellan méanniskor, i detta
sammanhang professionella relationer da man som KSO och kommundirektér inte alltid har
mojlighet att vélja sjalv vem man samarbetar med. Samarbetsrelationen mellan KSO och
kommundirektdr har som tidigare beskrivits en avgorande och viktig roll for arbetet i
kommunen. Kopplingen till kommundirektdrens uppdrag som Oversattare i det som kan
beskrivas som den interna vertikala dimensionen av chefsarbetet, dvs den mellan politik och
verksamhet, paverkas direkt av denna relation. Hammaren skriver 1 ”Sprakfilosofi for
personligt bruk” att all mellanménsklig relation handlar om trovérdighet och fortroende bade i

nuet och for framtiden. Man faster bryggan mellan ménniskor och den &r grunden for

34 Kleberg 2001, s. 131.

35 Bornemark 2020, s. 69.
36 Bornemark 2020, s. 21.
37 Bornemark 2020, s. 20.
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gemensam handling.® Forstaelsen for denna process kraver alltsd att kommundirektoren har
egen erfarenhet av att leda och att sjalv folja och agera i olika typer av situationer.
Erfarenheten hjalper till att forsta pa vilket satt det gar att hantera en viss situation bade
gentemot medarbetare i en viss situation men ocksa utifran att ge dem redskap for att sjalv
bygga upp en erfarenhetsbank. Samspelet mellan de olika aktdrerna i beréttelsen ser olika ut.
Det finns ingen gemensam linje utan precis som i alla mellanménskliga méten sa behéver
varje situation ses som unik. I métena mellan kommundirektor och KSO finns det bade lediga
samtal, diskussioner, oenigheter och respekt. Pa samma sétt mellan kommundirektoren och
skolchef/kulturchef. Ledarskap behover ocksa vara nara verkligheten. Man behdver forsta och
ha mojlighet att formedla denna forstaelse for det arbete som medarbetaren gor. Darfor ar
relationen viktig, inte bara hur man gor utan ocksa hur medarbetaren forhaller sig till det man
gor. Att forsta ssmmanhanget ar den helt avgérande faktorn for att fa saker att fungera. Att
lasa situationer ratt och i ratt sammanhang. Varje situation &r unik dven om den liknar nagon
tidigare erfarenhet. Reflektion blir da ett nédvandigt redskap for att hantera dessa var for sig
unika situationer och reflektion i jagform blir da helt nddvandig for att fa perspektiv och for

att kunna ta egen plats i berattelsen.®

Oversattningen ger mojlighet till nya insikter och betydelser under férutséttning
att det finns ett fortroende mellan de som dr inblandade i situationen. Detta kan liknas vid
Oversiittning av en text fran ett sprak till ett annat “om en dversatt text vid ateréversattning till
kallspraket inte blir identisk med originalet har vi att géra med en verklig dversattning. Den
fullstandiga Gversattningen existerar inte och kan inte existera.*® Indirekt blir detta da att i
beréttelsen har alla har réatt att ta beslut inom sina givna ramar, de har alla ratt att uttrycka sin
asikt. | berattelsen behdver jag fokusera pa hur vi loser sakfragan men ocksa pa hur
relationerna mellan de olika inblandade personerna utvecklas och forstas. Ingen vinner pa att
alla hamnar i konflikt i denna situation och ingen vinner pa att fragan inte hanteras pa ett
korrekt satt. Vem som sedan hanterar fragan behdver ocksa hanteras, hur I6ser man en knut
dar manga tycker sig ha tolkningsforetradet och ratten att ta beslut 6ver andras huvuden? |
berattelsen kan man fa en bild av att det ar tjanstepersonerna som inte forstar sitt uppdrag. Det
finns en sanning i detta men det finns ocksa en underliggande fraga som handlar om
politikens fortroende till verksamheten. I sakfragan blir placeringen och lokalfragan en

kanslig diskussion och genom detta vill politiken ta 6ver fragan for att pa sa vis fa en kansla

38 Maria Hammarén, Sprékfilosofi fér personligt bruk, (Stockholm: Santérus, 2009), s. 23.
32 Hammarén 2010, s. 29 — 30.
40 Kleberg 2001 s. 145.
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av att man har styrning éver fragan eller kanske makt. Samtidigt ar man inte Gverens i
politiken om tillvagagangssattet och KSO ser att det &r ett rolléverskridande som kan fa
effekter pa det framtida arbetet med att skapa en bra relation mellan politik och verksamhet.
Reflektion behdver foljaktligen tid och risken finns att jag inte tar mig den tiden, slentrian i
val av strategier riskerar alltid att ta 6ver tdnkandet och handlingen nér andra arbetsuppgifter
an motet med ménniskor upptar min tid. | de situationer behdver vi féljsamhet och utrymme
for att undersoka oss sjélva, konkret och med fokus péa sadant som ger kraft och lust.*! |
berattelsen ar motet med Kent ett sadant exempel, redan i sjalva handelsen infinner sig en
kénsla av att det inte blev helt réatt och det ger en mojlighet att fundera 6ver hur saker kan
goras annorlunda nasta gang. Traning ger fardighet men ocksa erfarenhet och kunskap som
kan provas i nya situationer. En stor del av kommundirektorens arbete handlar om att
upptacka och vara uppmarksam pa dessa situationer och agera och hantera dem innan det blir
situationer som inte gar att 16sa. Weil uttrycker det som om “varje géng en minniska gor ett
medvetet forsok till uppmarksamhet utan nagon annan 6nskan an den att darigenom bli battre
skickad att finna sanningen, far hon denna 6kade férmaga, a&ven om hennes anstrangning inte
medfor nagot synligt resultat.”*? Denna uppmarksamhet ar inget som kommer av sig sjalv
utan den behover tranas upp eller 6vas upp kanske ar mer beskrivande. Att fa syn pa de
situationerna innan de eskalerar ar det som behdver vara i chefens fokus och som man maste

reagera pa.

Styrning

En frdga som dyker upp i mitt huvud nar jag laser min berattelse ar om detta till en del
egentligen handlar om makt och maktutovning? Enligt Maria Ohman s& kan makt ses som
nagot naturligt i manniskors vardagliga handlingar. Hon kopplar det till kunskaper, normer
och vérderingar.** Ohman anvander bland annat Foucault i sin maktanalys. Foucault talar inte
om makt i termer av att ménniskor styrs eller blir passiva objekt, snarare tvartom. Foucault
papekar att makt i termer av paverkan maste forstas utifran att alla manniskor ar kapabla att

handla, att lara sig och bli nagon i relation till en verksamhet innebar att bli ett aktivt subjekt,

41 Annika Notér Hooshidar, ” Mellanrum”, i Reflektionens gestalt, red Kristina Fjelkestam, (Huddinge:
Sodertorns hogskola, 2009), s. 113.

42 Weil 2010, s. 71.

43 Maria Ohman, ”Att analysera socialisationens riktning ur ett maktperspektiv”, Utbildning & Demokrati, vol.
17, nr 3 (2008), s. 72.
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”en relation mellan att styras av och att styra sig sjalv”’** Foucault intresserade sig inte for
vem som har makt utan det centrala i hans syn var hur den utévas och faktiskt verkar.
Definitionen av makt som styrform innebér att rikta intresse mot hur styrning utévas, fokus
forflyttas med andra ord frin maktens utovare, syfte och innehéll till maktens form.* Enligt
detta synsatt ar makt inte ndgot som handlar om vald eller tvang utan om relationer och en
styrning som mer handlar om frihet och individens formaga att styra sig sjalv, makt ar darfor

nérvarande dverallt till exempel inom foretag och organisationer.

Kommundirektorens roll i den kommunala kontexten &r att samordna helheten,
att vara Oversattaren mellan politik och verksamhet och inom verksamhet. | berattelsen
exemplifieras detta av de mellanrum som finns mellan politikens bestéllning av
utredningsuppdraget om gymnasieskolans framtid och hur resultatet utkristalliseras, den
vertikala dimensionen. Det exemplifieras ocksa i de delar av berattelsen dar moten mellan
olika beslutsnivaer krockar med varandra tex den mellan vad som é&r politiska beslut och vad
som kan bestammas pa verksamhetsniva. | berattelsen stammer dessa beslutsnivaer inte med
det som ar dverenskommet fran borjan, regelverket for beslutsordningen rubbas. For Foucault
ar det i huvudsak inte resultatet av maktforhallandet eller varfor styrningen utévas som
intresserar utan av vad som hander i forhallandena och med vilka medel makt utévas. Hur
styrningen gar till och vilka effekter den har. Detta i sig innebar inte nddvandigtvis att
styrningen reducerats eller minskat utan den har snarare forflyttats fran suveran makt som
kommer “ovanifrdn” till att handla om relationella betingelser och befolkningen, dvs de man
styr, som medel och mél.*® Den kommunala organisationen ur ett kommunledningsperspektiv
ar inte reglerad utifran beslutsnivaer eller specifika sak-frageomraden utan ofta tar
helhetsperspektivet 6verhand och beslut skjuts uppat i bade den politiska hierarkin som i den
administrativa ledningshierarkin. | manga fall &r detta inget som spelar nagon roll men i vissa
fall s& paverkar det hela ledningsperspektivet och sétter pa sa vis bade den lokala politiken
som professionernas majligheter att fritt verka i sina omraden i gungning. Det ar i dessa
sammanhang som kommundirektorens uppdrag som Gverséattare far en viktig arena att utdva
ledarskapet pa. Oversittare i denna bemarkelse ar att dversatta de beslut och uppdrag som
kommer fran politiken till verksamheten men ocksa dverséttare i forhallandet mellan

tjanstepersoner i verksamheten. | berattelsen finns det tva valdigt tydliga exempel pa detta, det

4 Ohman 2008, s. 76

4 Thom Axelsson & Jonas Qvarsebo, Maktens skepnader och effekter. Maktanalys i Foucaults anda, (Lund,
Studentlitteratur AB 2017), s. 92 — 93.

6 Michel Foucault, Diskursernas kamp, (Stockholm: Brutus Ostlings bokférlag, 2008) 5.198 - 199.
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ena ar nar diskussionen mellan politiken och Kent har fokus pa vem som far ta vilka beslut
och det andra exemplet &r i relationen mellan Kent och Ofelia dar Kents sak-fraga
overtrumfar Ofelias ratt att ta beslut 6ver sin verksamhet, hér i form av ansvar for lokaler.
Den barande punkten handlar om vem som far eller ska ta beslut i olika fragor. Styrningen, i
en ansats om styrningsmentalitet, kan ses mer som taktik, istallet for lag, denna ska forma och

leda andras och egna handlingar istéllet for att kontrollera och dominera.*’

Om disciplinen huvudsakligen inriktades pa begransningar av manniskans frihet
innebdr styrningsrationaliteten en inkorporering av frihetliga strdvanden i de

mekanismer som styr och vagleder manniskans handlingar.*®

Medarbetaren ska sjalv delta aktivt i styrningen av sig sjalv for att pa sa stt ta till sig de
styrandes forvantningar. Kommundirektérens roll blir i dessa situationer en relationsbaserad
roll dar man hela tiden behdver befinna sig i mellanrummen mellan olika personer och
beslutnivaer samt att kunna férmedla och forklara det som hander, bade i en akut situation
som i en mer langdragen och vardaglig situation. Berattelsen ror sig 6ver lang tidshorisont,
nastan ett halvar och alla handelser kopplar till det som &r sakfragan det vill sdga gymnasiets
framtid. De olika personerna som finns med har alla samma mal det vill séga att vi ska ha
kvar en gymnasieskola i kommunen men man har olika satt att se pa hur detta ska ga till. |
periferin finns ocksa andra politiker men de skymtar mest till i korta stunder bakom KSO och
som st6ttning for de politiska besluten eller onskan om att fa ta beslut kring fragor. | alla delar
finns kommundirektoren som en aktiv part i att synliggéra och samordna dialogen men ocksa
for att tydliggora respektive parts intentioner och for att genom kommundirektoérens
oversattning forsta sin roll. Mot denna bakgrund skulle detta kunna innebéara att malet med
styrningen &r att forma méanniskors handlingar pa ett sadant satt att det hjalper dessa till att bli

individer som av egen kraft sjalv valjer att bli nyttiga och produktiva medarbetare.

Jag kan urskilja tre olika delar i denna beréattelse. Den forsta ar sjalva sakfragan
och hur den ska hanteras dvs var tas besluten och hur ska de genomféras. Det andra &r
ragangen mellan politiken och tjanstepersonerna, vem ager tolkningsforetrade och vem gor
det inte. Hur balanserar man de olika viljorna och synen pa vem som &ger besluten. Det tredje
ar relationer mellan dem som dr involverade inklusive mig sjalv. Som chef och ledare vill jag

uppfattas som tydlig och utan dolda agendor. Bornemark skriver i ”Horisonten finns alltid

47 Roddy Nilsson, Foucault — en introduktion, (Malmo, Egalité 2008) s. 129.
48 Nilsson 2008, s. 128.
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kvar” att varje handling i sig innebér att man dven kan handla pa ett annat sétt. Omdomet
anvander denna frihet. Om man inte kan handla pa mer &n ett satt sa ar detta att likna vid ett
nodtvang eller ren reflex.*® | arbetet som chef ar det darfor viktigt att man inte bara sager att
man tycker att manniskor ska ta egna beslut och hantera fragor utan man maste ocksa visa pa
hur man gor och tillata den andre att agera och hantera utifran sina egna utgangspunkter och
idéer. Foucault menar att det satt som vi forstar oss sjalva pa ar beroende av de forestallningar
om sanning som finns i samhallet. Styrningen av sig sjalv beror da pa vilka normer som rader
och detta leder till att styrningen inte utévas over eller mot individen utan genom individens

egen frihet.>°

| berattelsen finns det ett flertal sddana situationer dar samtal mellan de olika
inblandade personerna pagar. Dessa samtal har olika syften, bland annat finns det samtal
mellan kommundirektor och KSO som ska betraktas som relationsskapande. Det finns ocksa
samtal som sker som &r tydliggorande till exempel uppdrag eller i beréttelsens slut dar
kommundirekttren tydliggor for KSO vem som bestdmmer vad och vem som hanterar vilka
fragor. Utdver detta finns det samtal mellan kommundirektdren och skolchefen som handlar
om att skapa forstaelse for uppdraget men ocksa att tydliggora forvantningar pa hur man ska
hantera och genomfora sitt uppdrag. Det finns ocksa tysta samtal som inte ar uttalade i
berattelsen tex mellan kommundirektor och kulturchef, dar kommundirektoren tycker att
kulturchefen borde uttrycka sig och delta i samtal men dér detta inte sker. Samtalens syfte ar
med en grov generalisering till for att fa saker gjorda i verksamheten men ocksa for att
tydliggora positioner och stallningstaganden kring sakfragan. Att styra sig sjélv kopplas till
begreppet sjalvteknologi som innebér att det blir mojligt for manniskan att av egen kraft eller
med hjélp av andra omvandla sig sjélv for att uppna olika tillstdnd som tex lycka, vishet och
fullandning.>! Bornemark menar att om man vill ha och utveckla ett professionellt omdome s&
behover vi som chefer ocksé sétta kiarnverksamheternas professionella i centrum.>? Det ar

svart ibland och det visar berattelsen pa manga olika sétt.

4 Bornemark 2020, s. 74.

50 Foucault 2008, s. 262 — 263.
51 Foucault 2008, s. 263.

52 Bornemark 2020, s. 91.
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Samverkansklimat

Rollférdelning

Fragan om roller, vem som far och ska bestamma, ar en avgorande fraga. Sakfragan blir en
underliggande dimension som egentligen skulle kunna handla om vad som helst. Relationerna
mellan de olika personerna ar det som ar intressant och framforallt med blick pa
kommundirektorens roll i berattelsen. Vad anvander kommundirektdren for verktyg for att
hantera de olika situationerna pa vilket satt utvecklas berattelsen utifran de val som gors av
kommundirektdren i de olika dialogerna och kunde det sett annorlunda ut? Praktisk kunskap
ar lika med handling och att kunna satta ord pa sin yrkeskunskap. Det egna omdomet kan
beskrivas som ett yrkeskunnande i form av en ké&nsla som innefattar kunskap om méanniskor
och erfarenhet av den kontext som handelsen utspelas i.>3 Det finns ingen manual i detta
arbete utan varje situation behover sin hantering. Rollférdelningen mellan politik och
tjanstepersoner i det praktiska arbetet finns inte reglerad nagonstans. Daremot finns regler i
form av bland annat delegationsordning for nar politiker alternativt tjanstepersoner far ta
beslut. I de allra flesta kommuner talar man lite 16st om att skilja pa vad och hur. Vad-fragor,
som handlar om vad som ska uppnas och goras samt nar i tid detta ska ske och hur-fragor,
som handlar om hur man ska utfora det som ska uppnas och géras samt vem som gor detta.
Dessa vad och hur utgor da detta som &r skiljelinjen. Har man nagon gang sjalv i ett skarpt
lage forsokt att skilja mellan vad och hur sa har man ocksa ganska snabbt fatt klart for sig att
detta inte ar det enklaste i varlden. Rollovertradelser mellan politikrollen och
tjanstepersonsrollen ar omgjliga att undvika. Hur man hanterar rolléverskridanden faller

tillbaka pa hur samarbetsrelationen mellan KSO och kommundirektdren ser ut.

| uppdraget som kommundirektor sa hanteras fragor som oftast befinner sig i en
overséattarposition mellan politikens givande av uppdrag och beslut samt tolkningen for hur
det ska utforas i organisationen ett exempel pa det det informella métet med
kommunledningen. Fronesis bygger pa erfarenhet samtidigt som det handlar om att uppfatta
och relatera till den nya situationen, det kan alltsd inte sammanfattas till allmangiltiga
slutsatser utan handlar om omdémesférméaga eller omdémeskraft.>* Ett beslut i en enskild
situation kanske blir helt avgtrande for nésta situation av liknande slag som man kommer i.

Omddmeskraften 6vas upp genom erfarenhet och behdver for att bli meningsfullt féljas upp

53 Lotta Snickare, Makt utan magi, - en studie av chefers yrkeskunnande, doktorsavhandling (Stockholm:
Kungliga Tekniska Hogskolan, 2012), s. 279.
54 Nilsson 2014, s. 50.
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av reflektion.>® Reflektionen sker i motena med de olika intressenterna i berattelsen och i
rollen som dverséttare mellan politik och verksamhet och mellan verksamhet och verksamhet.
Problematiken i framstallningen &r att belysa pa vilket sétt en kommundirektor behéver
hantera olika situationer for att fa en verksamhet att fungera och utvecklas.

Mellanrummet mellan politiska beslut och verksamheternas verkstéllighet av
dessa beslut ar inte glasklar och det finns manga olika grazoner i detta mellanrum som maste
hanteras och losas. Pa vilket satt det 16ses beror pa de personer som blir involverade, vilken
grad av frihet som organisationen erbjuder och pa hur man valjer att hantera situationer som
uppstar. | detta falla handlar det bade om direktkonfrontation, tydliggorande, beslut och
vadjan. Oavsett hur man definierar frihet sa har individen stor paverkan pa hur man handlar
och behandlar bade sig sjalv och andra i olika situationer. Jag kopplar frihet till autonomi som
i Kants beskrivning av frihet ar kopplat till att manniskans sarpragel bestar i att individen kan
handla utifran principer som hen sjalv kommit fram till. Grunden for att manniskan ska kunna
handla efter etiska regler ar att man har en mattstock for moraliska principer och fér Kant har
detta dubbel betydelse dels som hojden av sedligt handlande dels som grund for
sjalvlagstiftning dvs viljans autonomi.®® | beréttelsen framgar det tydligt att det inte &r en klar
linje mellan politik och verkstallighet utan dven inom verkstélligheten finns det olika asikter

kring hanteringen av fragan.

Kommundirektorens ansvar ar att forsoka fa till forstaeliga dversattningar
mellan dessa olika viljor och den akten yrkeskunnande. Yrkeskunnandet utvecklas inte genom
mangden regler utan genom att organisera verksamheten pa ett sadant satt att regelfoljande
kan inforlivas i den dagliga verksamheten. | beréttelsen sker ett spel mellan politikens
beslutsmandat och det beslutsmandat som enligt delegationsregler innebar att verksamheten
tar vissa beslut. Politiken har alltid mojlighet att ta tillbaka delegation fran verksamheten men
det behover da ske innan verksamheten tagit beslut i en fraga. | berattelsen uppstar det
oklarheter kring beslutsmandatet kopplat till lokalfragan. Samspelet mellan politik och
verksamhet framforallt kopplat till KSO och skolchef blir inte bra och det uppstar konfliktytor
som behdver hanteras. Det uppstar ocksa konfliktytor mellan verksamheter i form av skolchef
och kulturchef da de inte kan komma 6verens om lokalanvandningen som bada &ger intresse i
och dér det inte ar klart vem som har beslutsmandat Gver vilka lokaler. Ytterst handlar det om

att prioritera vilken verksamhet som faktisk ager foretrade fore nagon annan.

55 Burman 2014, s. 126 - 127.
56 Hoffe 2004, s. 190.
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Foucaults beskrivning av frihet & mer kopplat till styrningskonsten, att styra
baserat pa frihet istallet for tvang. Friheten blir da en produkt av styrningen pa det sétt att man
inte utdvar styrning 6ver eller mot individer utan man styr genom individens egen frihet.>’
Diskussioner kring vem som ska ta vilka beslut och var granserna gar uppkommer fran och
till. Ofta handlar det om att vi inte tydliggjort gransen eller att den av en eller annan anledning
tilldrar sig extra mycket uppmarksamhet fran politiken da det kanske finns ett stort tyckande,
egen kunskap eller patryckningar fran engagerade medborgare i fragan. Att ha tydliga roller i
uppdraget mellan politik och verksamhet ar en stor uppgift som inte alltid ar helt glasklar da
den kréaver standig dialog. Kopplat till berattelsen handlar det rent konkret om att fa politiken
att forsta att de tagit beslut om gymnasiets form men att genomférandet behdver hanteras
genom att finna lokaler som &r andamalsenliga och fungerar utifran verksamheternas behov.
Det &r inte en politisk fraga utan en verksamhetsfraga. Samtidigt maste kommundirektoren
ocksa hantera respekten for politikens ansvar och mojlighet att ta tillbaka tidigare beslut om
fordelning av ansvarsomraden. Weil skriver att man behdver bromsa in och bereda tanken pa
det nakna objektet och for att lyckas med detta bor tanken vara tom eller i véantan pa att ta
emot det som kommer till den.>® Nar jag i efterhand reflekterar 6ver situationen sa ser jag
ocksa att jag forsoker fa Kent att forsta att han behGver agera och hantera situationen
annorlunda det vill saga att bli battre pa att lasa in situationen och att forsta vad som hander.
Kent har sitt fokus inriktat pa sakfragan och vem som far bestamma, jag och troligtvis ocksa
Ofelia har fokus pa att balansera och agera for att hitta en 16sning som ocksa gar ihop med de

onskemal som vara uppdragsgivare vill ha.

| boken ”Exemplets makt” beskriver Tore Nordenstam skillnaden mellan 6ppna
och slutna begrepp. Om jag forstatt det ratt sa innebar slutna begreppet sddant som berdr det
som kan definieras med kénd eller traditionell definition, ett exempel pa detta & matematiska
begrepp. Det 6ppna begreppet handlar om begrepp som maste forstas pa andra satt 4n genom
vedertagna beskrivningar.>® Det 6ppna begreppet bygger dé pa att jag genom erfarenhet
skaffar mig kunskap om vad en bestamd situation eller regel innebér, meningsinnehéllet maste
definieras.®® I min beréttelse 4r den uttalade regeln att en delegerad arbetsuppgift beslutas av
verksamheten i normalfallet men i detta fall blir fragan for politiskt laddad och man vill ta
tillbaka beslutsmandatet. Kent utgar ifran sin erfarenhet och menar att arbetsuppgiften ar

57 Axelsson & Qvarsebo 2017, s. 95.

58 Weil 2010, s. 75.

9 Tore Nordenstam, Exemplets makt, (Stockholm: Dialoger, 2005), s. 31.
50 Nordenstam 2005, s.31.

32



verkstallighet och vill inte forsta att det finns andra mojligheter. | detta fall skillnaden pa en
delegerad arbetsuppgift och det faktum att vi befinner oss i en politisk organisation d&r
delegationen kan tas tillbaka. Som 6versattaren behdver jag hantera situationen i bemarkelsen
att alla inblandade parter dvs bade tjanstepersoner och politiker forstar att de bryter en regel
som &r uttalad men som just nu behéver omtolkas utifran bada lagrens horisont. Jag forstar att
jag agerar och reagerar pa att ingen foljer regelverken kring hur man tar beslut och forsoker
hantera det i situationen. Nar jag i situationen blir irriterad blir det tydligt i efterhand att det &r
nar bada parter trader 6ver gransen for det som ar 6verenskommet, jag forsoker fa dem att ga
tillbaka och forsta och folja det som galler utifran tidigare dverenskommelser och hantering
av denna typ av fragor. Det blir ett mellanrum mellan den verklighet som &r verksamhetens
normala beslutsrum och det som vanligtvis brukar hanteras av politiken. Mellanrummet
skapas bade i det som ar sakfragan och i det som handlar om relationen mellan personerna.
Mellanrummet kan ocksa vara hur brett som helst och det handlar om att sammanbinda allas

viljor.

Mellanrum

Enligt John Dewey har alla vara erfarenheter en fas av prévande i sig, vi gér nagot och om det
misslyckas gor vi ndgot annat och sé& haller vi pa tills vi traffar pa ndgot som fungerar.5!
Genom denna prévande metod forandras kvaliteten pa erfarenheten och forandringen ar sa
betydelsefull att denna typ av erfarenhet kan kallas for reflekterande.®? Den praktiska
kunskapen &r en del i detta och uppmarksamheten finns bade i omdémesférmagan och i
formagan att reflektera over sitt arbete. Dewey uttrycker att erfarenhetens karaktar kan bara
forstas om man forstar att det finns olika satt att se pa erfarenhet. Erfarenheten bestar enligt
Dewey av ett aktivt och ett passivt element som ar kombinerade pa ett sarskilt satt. Den aktiva
delen gar erfarenhet ut pa att préva pa och forsoka, man gor erfarenhet. Den passiva sidan
praglas av att man utstar och finner sig i, gar igenom nagot.®® Erfarenheten i mitt yrke
kommer ur flera ars agerande i situationer dar avgorande och beslut behdver hanteras och den
erfarenheten sitter i handling och tankande. Aven uppméarksamhet, som ar ratt i den specifika
situationen, ger mig mojligheter att se pa mina medmanniskor med en tydlighet som innebér

att jag kan se vad de behéver, inte vad jag tror de behover.®* Varfor man viljer det ena eller

61 John Dewey, Demokrati och utbildning, (Géteborg: Daidalos, 2018), 5.189.
52 Dewey 2018, s. 189.

53 Dewey 2018, s. 183.

64 Moi 2013, s. 69.
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det andra handlar om erfarenhet och omddme. Dewey uttrycker det som ett sétt att genom
tankandet skapa en medveten stravan efter att upptacka specifika samband mellan det vi gor
och de konsekvenser som foljer, s att de tvd momenten blir sammanhéngande. “Deras
atskillnad och foljaktligen deras rent slumpmassiga sammantraffande upphévs och en
gemensam utvecklingssituation uppstar i stallet. Handelsen kan bli forstadd, den far sin

forklaring.”%

De flesta situationer hanteras utan att jag hinner tanka dver vad jag gor och pa vilket satt jag
gor dem, de &r val indvade och dven om varije situation ar unik sa paminner de ofta om
varandra och genom det sa vet jag pa vilket satt jag kan agera. | situationen som uppkommer i
min berattelse sa ar det nagot som skaver, vad ar det? Jag laser och laser och slas av att jag ser
ett monster, monstret bestar i mitt behov av att markera roller, speciellt gentemot politiken
men dven mot forvaltningscheferna. Som kommundirektor behover jag forsta regelverket
kring politiska beslut och delegation vilket skulle kunna vara enkelt om det alltid foljde
samma logik men sa ar det inte. | berattelsen ser jag flera delar dar forstaelsen finns men den
blir inte tydlig for de som deltar och jag kan ocksa i efterhand se néar det brister hos KSO, hos
Kent och Ofelia och hos mig sjalv. Tydligheten i éverséttningen blir inte synlig for alla utan
jag behover fortydliga och fortydliga i flera omgangar. De kommunikativa strategier som
anvands i samtalen pa olika nivaer kan kopplas till begreppen férhandling, beslut, uppdrag,
direktiv. Det finns regler for nar och hur man tar politiska beslut respektive beslut pa
verksamhetsniva. Nar dessa regler inte foljs sa uppstar det osakerheter mellan de olika
parterna som ar involverade. Fragan som uppkommer &r vem som har foretrade och vem som

kan bestamma hur det ska se ut.

Kants autonomibegrepp som bygger pa den fria viljan utgar fran tanken att man
for att kunna ses som moraliskt handlande kréavs det att man pa egen hand med hjalp av sin
fria, autonoma, vilja har fastslagit vilka principer man ska f6lja och vélja att underkasta sig,
att sjalv vara lagstiftande och att detta sker i kraft av att manniskan &r en férnuftsvarelse.
Kant menar med detta att viljan ar fri och att man har en méjlighet att véalja hur man ska
handla eller hur man inte ska handla. I berattelsen kopplar detta flera ganger tillbaka till
kommundirektéren som blir den som behover hantera fragan om beslutsréatten,
kommunikationsstrategierna och samtalsklimatet mellan de olika personerna. Det ar det som

ar min uppgift att hantera och finna ordning pa. Har spelar omdomet en viktig roll, inte bara

55 Dewey 2018, 5.189 - 190
66 Kant 2006, s. 62 - 67.
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som en kansla utan ocksa som en paminnelse om att vi inte vet allt men att vi trots detta maste
kunna handla i en situation dar det kravs.®” Troligtvis finns det atskilliga orsaker till att jag i
motet med Olle, Kent och Ofelia valde att inte agerat annorlunda, varje mote blir ett nytt mote

och varje situation blir unik.

Annika Notér Hooshidar beskriver tillstandet mellan reflektionen, kring det som
sker just nu, och reflektionen, 6ver att finna metoder for att synliggora det man gor, som
mellanrum. Mellanrum dér vi tolkar varandra for att pa sa satt gora oss begripliga for
varandra.®® Hur kommundirektoren hanterar mellanrummen kan hénféras till det som kallas
fortrogenhetskunskap eller ”nagot annat”. ”Nagot annat” som i Hammaréns betydelse
beskriver hur vi lir oss av erfarenheter som trining, tankearbete och “nagot annat”.% Det ar
denna nya betydelse som ar yrkeskunskapen i mitt yrke. Férmedlingen av politikens vilja
oversatt till verksamhetssprak. All kunskap kan inte beskrivas med hjalp av regler och darfor
behdver regler tolkas, regelfoljande innebér att ha kompetens att i en konkret situation agera
utifran en tolkning av regler. Regelféljande innebér tolkning, tolkning av den pagaende
situationen men ocksa tolkning av vilka regler som &r 6verordnade andra regler.”® Det finns
mycket att tycka om att man gar in pa varandras omraden eller nar man bryter
overenskommelser som &r ingangna i goda tider men nar det galler den demokratiska
processen, att skilja mellan vad och hur sa finns det inte alltid den klara gransdragningen. Det
finns ocksa i berattelsen ett tydligt skav som kommer sig av att bade politiker och
tjanstepersoner har uppenbara problem med att forsta rollerna i den uppkomna situationen.
Kent vill garna se pa organisationen som tydligt uppdelad utifran de regler och direktiv, i
detta fall delegationsordning och har svart att navigera da han stoter pa patrull i den politiska
organisationen. Olle ser pa situationen utifran att en delegation kan tas tillbaka om politikerna
onskar. Har blandas roller och regelverk ihop. Det ar da omdémet satts pa prov. |
mellanmanskliga situationer verkar alltid omdémet da situationen hamnar mellan manualen
och tillampningen, specifika fragor inordnas inte generellt utan kraver tolkning.” Finns det en
besvikelse som kan anas i min bild av bade Kent och Olle, eftersom de inte foljer
dverenskommelser och darmed komplicerar mitt versattningsarbete. Det finns alltid en risk i

den omedelbara Gversattningssituationen da delar av 6versattningens ursprungsbetydelse gar

57 Bornemark 2020, s. 9.

68 Notér Hooshidar 2009, s. 130 — 131.
8 Hammarén 2009, s. 11 - 12.

70 Bornemark 2020, s. 66.

7L Bornemark 2020, s. 65 — 66.
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forlorad, det skapas en ny betydelse och nya véarden.”? Kommundirektdren vars roll befinner
mig i mellanrummet maste hitta en l6sning och en forstaelse for den nya verklighet som

uppenbarar sig.

Filosofen Aristoteles skiljer mellan vetande, kunnighet och klokheten. Vetandet
(episteme) tillhor den teoretiska kunskapen, kunnandet (techne) tillhor den praktiska
kunskapen och klokheten (fronesis) kopplar till kunskapen om det ratta séttet att handla pa.
Episteme, techne och fronesis star hela tiden i olika slags relation till varandra.” Det &r endast
ar i en konkret handlingssituation som fronesis kan existera. Vad som bendmns som en riktig
handling kan vara svart att svara pa och kan egentligen bara bestdmmas i sitt ssmmanhang
utifran en given situation. Situationer dér grianserna ar otydliga kréaver fronesis.”* | beréttelsen
kan detta exemplifieras i situationen med Kent, dar jag valjer att tydliggora regelverken kring
delegation, samtidigt som jag lyfter politikens ratt att &ndra delegationen. | beréttelsen
framkommer ocksa Ofelia som en person som blir tyst i de konfliktfyllda situationerna. Det &r
har den uppméarksamma blicken kommer in, blicken som ger akt pa andra manniskor och
fangar upp dem i tid. Blicken som fa ar forunnad och som kraver traning.” | beréttelsen
beskriver jag hur Ofelia arbetar emot systemet men genom att bli tyst, att inte ga i konflikt
och inte saga vad hon tycker och tanker. Sag Ofelia i berattelsen ocksa Kents oférmaga att
forsta de osynliga rolléverskridande granserna? Dér han gick fran att félja regler till att gora
fel avvagningar och hamna i protester mot regelsystemet for hur en éverséttning genomfors
och far verkan. Balansen mellan for mycket styrning och véagledning blir ibland svar, nastan
omdjlig. Fronesis och mojligheten att tanka sjalv, skapar miljoer dar alla kan utvecklas medan
miljoer med hérd styrning och efterlevnad av styrning skapar en avveckling av omdémet.’®
Berattelsen visar mig svarigheten med att veta hur rollerna fordelas och i vilka situationer.
Berattelsen visar ocksa hur viktigt det ar att vi som tjanstepersoner och chefer i organisationen
forstar nar vi ska anvanda vart omdome/var erfarenhet i situationer dar det inte ar tydligt nar
vi gar dver en grans och behover agera annorlunda. Férmagan att bedoma situationer utifran
kunskapsbehov ligger i den fronetiska kunskapen. | detta finns ocksa en bedémning av techne

och episteme, kunskapsformerna behéver varandra for att 6vergangen i situationer ska bli

72 Kleberg 2001, s. 140.

73 Nilsson 2014, s. 39 — 54.
74 Bornemark 2020, s.66.
7> Weil 2010, s. 78.

76 Bornemark 2020, s. 86.
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somlds och smidig.”” Omdéme sammankopplas med ansvar och ansvar innefattar konsten att i

en handlingssituation kunna vélja och utifran detta val ta ansvar for detta val.

Avslutande diskussion

Praktisk kunskap

Jag har under manga ar funderat dver vad det &r som gor att erfarna chefer en och annan gang
tvekar over vilka val de bor gora i situationer som ar vélbekanta och egentligen inte borde
forsatta dem i en situation av osakerhet. En av mina fragestallningar som ligger till grund for
denna essa var just det att forsta chefens, i detta fall kommundirektorens, praktiska kunskap.
Jag kopplar detta till fronesis, Aristoteles begrepp for “klokhet”, som kan dversittas till
“tinkande som kan hjélpa oss finna medelvdgen i den praktiska konkreta situationen” dvs
dven om jag varit med om en handelse eller situation tidigare sa ar varje situation unik®
Temana i berattelsen ar pa ett 6vergripande plan beslutsprocesser och sakfragor samt roller
mellan politik och verksamhet. P4 ett underliggande plan handlar det om makt och om vem
som bestammer egentligen men ocksa hur man samtalar och for dialog samt relationer mellan
personer kopplat till hierarki och beslutsmandat. Utifran perspektivet yrkeskunnande sa
framtrader ocksa olika kunskapsteman som beror pa vilket satt kommundirektoren hanterar de
olika situationerna bade med KSO dér roller och maktstrukturer kanske speglas pa ett tydligt
satt. Men det finns ocksa ett genomgaende tema som handlar om relationen mellan
kommundirektor och skolchef, dar kommundirektoren far ta pa sig en roll att ocksa forsoka fa
skolchefen att forsta spelets gang och vilka spelregler som galler. Jag tycker mig ocksa se att
det handlar om kultur det vill sdga hur brukar vi gora pa denna arbetsplats och kulturen ar
ocksa foremal for omdaning i berattelsen aven om det bara skymtar lite bakom i relationen

och diskussionen mellan kommundirektor och KSO.

Karaktarerna i berattelsen ar kommundirektéren, det & KSO och det ar tva
chefer i verksamheten, skolchefen och kulturchefen. Det finns olika beréringspunkter mellan
de olika karaktarerna. | kommundirektdrens dagliga arbete som chef behdver man kunna félla
avgorande och ta beslut i fragor som ar helt avgorande for samarbetsrelationen mellan bade
politik och tjanstepersoner, bade sadana som kan vara latta att avgéra och sadana etiska

fragestallningar som satter saker pa sin spets och utmanar samspelet. Genom uppmarksamhet

77 Bornemark 2020, s. 65.
78 Nilsson 2014, s. 47 - 48.
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skapas en mojlighet att se vad den andre ser och forsoka forsta det istéllet for att omedelbart
avfarda de som inte haller med oss.”® Kommundirektorens roll blir ett samband mellan
samtliga parter i berattelsen, en form av lank som ocksa maste forséka éversitta de olika
synsatten for att skapa en samlad bild och ett samlat agerande kring sjalva sakfragan som
maste l6sas oavsett hur relationerna mellan de olika parterna ser ut. Oversattningarna kan
beskrivas utifran en vertikal dimension som hanterar det som sker mellan politik och
verksamhet. Det finns ocksa dversattningar som handlar om den horisontella funktionen det
vill sdga den som sker mellan kommundirektoren och forvaltningscheferna utifran ett

ledningsperspektiv av verksamheterna.

Beréttelsen utgdr en repertoar av handlingar och handlar om politik och
beslutprocess det vill saga hur man kopplar samarbete i en kommunal verksamhet med att fa
beslut som ligger i linje med den politik som man vill bedriva i kommunen.
Kommundirektorens roll blir hela tiden att hitta balans och att 6versatta de fragor som
kommer upp langs végen till exempel relationen mellan KSO och skolchefen men &ven
relationen mellan skolchefen och kulturchefen och inte minst relationen mellan
kommundirektdren och skolchefen. ’Omdome dr ocksa nagot vi tédnkt att vissa har och andra
inte har, eller ndgot vissa har mer av och andra mindre av. Sallan tanker vi pa hur man odlar
eller utvecklar sitt omdéme.” 8 I beréttelsen finns det en mangd exempel pa situationer dar
man kan handla pa olika sétt men dar det ar viktigt att forsoka fa personerna som ar
involverade att forsta hur man ska se pa och tolka det som sags och gors. Omdome som i att
snabbt kunna dverblicka och vélja handlingsalternativ i den situationen som man befinner sig
i.

Definitioner av reflektion har gjorts av manga och det finns manga klokheter
sagt om detta men jag véljer att i denna essé tdnka om reflektion som ’férmagan att tinka
over sjilva tinkandet”®! Detta ger till foljd att jag inte kan ga tillbaka i tiden och ta om ett
redan fattat beslut men jag kan lara mig nagot om de mekanismer som leder till att jag gor
mina val och pa detta satt ta ett annat beslut vid nasta liknande situation. Jonna Hjertstrom
Lappalainen skriver i boken “Reflektionens gestalt” om reflektion speglat genom Kants teori
om att reflektera, reflektion handlar inte bara om formagan att jamfora olika kunskapskallor

7® Moi 2017, s. 14.

80 Bornemark 2020, s. 9.

81 Jonna Hjertstrém Lappalainen, ”I begynnelsen var fantasin. Om den reflekterande méanniskan”, i
Reflektionens gestalt, red. Kristina Fjelkestam, (Huddinge: Sodertérns hégskola, 2009), s. 20.
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utan att ocks kunna vara subjekt, subjekt i form av négon eller ndgot som utfér handlingen.®?
| mitt gestaltade exempel skulle det innebara min formaga att i efterhand inte bara forsta och
avgora riktighet i den situation jag gjorde mitt val i utan ocksa forsta varfor just jag gjorde

som jag gjorde.

Enligt Aristoteles ar kunskap nagot som kan forklaras med att vi utgar ifran
nagon slags erfarenhet av det vi upplever. Kunskapen kan forklaras med att vi i vissa
situationer handlar avsiktligt och i andra delvis genomténkt och att man gor dessa val
antingen medvetet men ibland ocksa helt intuitivt. Fronesis kan inte sammanfattas pa ett
enkelt satt utan handlar om omdémesformaga.®® Kjell S Johannessen menar i boken” Praxis
och tyst kunnande” att det finns flera aspekter av fronesis som visar sig i praxis med
begreppen; fardighets-, fértrogenhets- och omdémeskunskap.®* Fardighetskunskap definieras
som den kunskap som visar sig genom att man behéarskar olika fardigheter i det praktiska
handlandet, fortrogenhetskunskapen gor att en manniska kan handla, trots att hon inte har
varit med om exakt samma sak tidigare.®> Omdomesférmagan 4r kopplad till
fortrogenhetskunskap, det som ingar i arbetsuppgifterna och till fardighetskunskap, det som
gor att jag kan 16sa uppdykande problem i arbetsuppgiften.® Varje situation dér en handling
behdver dga rum, ett inriktningsval eller en beddmning i en mellanmansklig situation behtéver

goras, kraver omdome.®’

| min reflektion utgar jag ifran att omdémesformagan ar sjalva karnan i mitt
arbete. Praktiskt handlade utvecklas med bade tid och erfarenhet, en viss kompetens behéver
ha arbetats upp hos en yrkesperson for att personen ska kunna handla klokt med hjélp av sitt
omdome.88 Johannessen beskriver i ”Det analogiska tinkandet” sin tes om att “centrala sidor
av den erfarenhetsgrundade eller tysta kunskapen bést kan betraktas som en kombination av
upparbetat omddme och en formaga till analogiskt tinkande.” 8 Kopplat till min berattelse
kan det ses som kommundirektorens praktiska kunskap som behdver uttalas och beskrivas.
Nar man verkar i ett yrke, en profession, sa utvecklar man en formaga att tolka situationer sa

att man kan avgora vilka handlingar som &r andamalsenliga i specifika situationer. “Det

82 Hjertstrom Lappalainen 2009, s. 19 — 20.

83 Nilsson 2014, s. 50.

84 Johannessen 1999, s. 39 - 40.

85 Johannessen 1999, s. 79 - 80

86 Johannessen 1999, s 79 - 80

87 Bornemark 2020, s. 67.

88 Johannessen 1999, s. 80.

8 Kjell S. Johannessen, ”Det analogiska tdnkandet” i Dialoger — om yrkeskunnande och teknologi, red. Peter
Tillberg, (Stockholm: Dialoger, 2002), s. 291.
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kommer bland annat till uttryck som en formaga att beskriva en sammanhéngande helhet dar

den mindre erfarna bara ser detaljer.” %

Leda i mellanrum

Min andra fragestallning handlade om mellanrummet, att leda i mellanrummen mellan
politisk och verksamhet och mellan verksamheter, och vilka mojligheter detta mellanrum ger.
En forutsattning for att forsta den kommunala kontexten ar alltsa att man forstar pa vilket satt
kommunen ar uppbyggd genom den dubbla styrningen det vill sdga den politiska nivan och
den tjanstepersonsledda verksamhetsnivan. Det finns ocksa en underliggande diskurs som
handlar om relationer pa ett mer personligt plan, samarbetsytor och samtal som handlar om

hur man bemoter varandra och vilken relation man har till varandra.

Uppdraget som kommundirektor och uppdraget som KSO har manga sidor och
ar mangfacetterat. Det finns studier som visar pa att samspelet mellan dessa tva ar av stor vikt
for utvecklingen av arbetet i en kommun.®! Samspel &r ndgot som inte utvecklas av sig sjlvt
utan som behdver fa ta tid. Det kraver kompetens i form av omddme och klokt handlande.
Ledarskap genom goda exempel &r ett viktigt stod for att skapa och arbeta for en
samarbetsinriktad verksamhetskultur. Den underliggande problematiken handlar mer om
person an om sjélva sakfragan. Med detta menar jag att om det hade varit andra personer
involverade sa hade kanske berattelsen ocksa sett annorlunda ut. Det ar ocksa har i den
gemensamma verkligheten som man behdver uppmarksamma olika aspekter och att skapa
majligheter att se pa fragor utifran olika perspektiv for att skapa forstaelse.%? Det &r ett har och
nu perspektiv som finns i berattelsen, det har hande for att det var vi som fanns pa plats och
var med. Det handlar ocksd om de narvarande personernas respektive kunskap inom sitt
omrade och deras erfarenhet av hantering av svara sakfragor och personrelationer.
Underliggande kunskaper kring hur kommundirektoren hanterade situationen far ses i sitt
sammanhang och utifran de handelser som utgér grunden for berattelsen. Kommundirektoren
arbetar i detta mellanrum med att Gverséatta dessa tolkningar till en forstaelse fran bada
parterna. Just forstaelsen ar bekymmersam da verkligheten kan ses pa manga vis och kréaver
ett inforlivande i den egna begreppsvarlden.®® Ur etisk synvinkel kopplar detta till att var och

en kan gora ansprak pa att bli respekterad for sin egen skull. Kant framhaller i det kategoriska

%0 Johannessen 2002, s. 290.
%1 Thelander 2018, s.147.

%2 Nordenstam 2005, s 52.
93 Nordenstam 2005, s 52.
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imperativets andra del att manniskan inte enbart far betraktas som ett medel utan manniskan

ar ett mal i sig.®

Som chef férvéntas man leda verksamheten, medarbetarna och utvecklingen
inom sitt ansvarsomrade. Chefer har stort inflytande 6ver andra manniskor och den
verksamhet som bedrivs och har genom detta ocksa ett stort etiskt ansvar. Chefen har ocksa
ansvar for att fa sina medarbetare involverad i det som hander pa arbetsplatsen och for att fa
dessa att i sin tur ta ansvar for sina handlingar i det dagliga métet med dem vi &r till for.
Beskrivningar av det vi gor ar alltid konstruktioner, antagande som maste prévas mot

observationer, detta dr en dynamisk process till skillnad mot fakta, regler och teorier.%

%4 Kant 2006, s.55.
% Donald Schén ”Att ldra ut konstnéarlighet genom reflektion i handling”, i Klassiska texter om praktisk kunskap,
red. Jonna Hjerstrom Lappalainen, (Huddinge: Sédertorns hogskola, 2014), s. 359-360.

41



Referenser

Alsterdal, Lotte ”Essdskrivande som utforskning”, i Konst och larande: essaer om estetiska

larprocesser, red. Anders Burman, (Huddinge: Sédertérns hdgskola, 2014), s. 47 — 73.
Avristoteles, Den Nikomachiska etiken, 3 uppl. (Géteborg: Daidalos, 2018).

Axelsson, Thom & Qvarsebo, Jonas, Maktens skepnader och effekter. Maktanalys i Foucaults
anda, (Lund, Studentlitteratur AB 2017)

Bornemark, Jonna, Horisonten finns alltid kvar. Om det bortglémda omdémet, (Stockholm:
Volante, 2020).

Burman, Anders, ”Erfarenhet, reflexion och bildning — utkast till ett pragmatiskt
bildningsbegrepp”, i Vad ar praktisk kunskap?, red. Bornemark, Jonna & Svenaeus, Fredrik
(Huddinge: Sodertorns hogskola, 2014), s. 108 — 128.

Dewey, John, Demokrati och utbildning, (Géteborg: Daidalos, 2018).
Foucault, Michel, Diskursernas kamp, (Stockholm: Brutus Ostlings bokforlag, 2008)
Hammarén, Maria, Sprakfilosofi for eget bruk, (Stockholm: Santérus forlag, 2009).

Hammarén, Maria, Skriva — en metod for reflektion, 2 uppl. (Stockholm: Santérus forlag,
2010).

Henriksen, Jan -Olav & Vetlesen, Arne Johan, Etik i arbetet med méanniskor, 3 uppl. (Lund:
Studentlitteratur AB, 2015)

Hjertstrom Lappalainen, Jonna, I begynnelsen var fantasin. Om den reflekterande
ménniskan”, 1 Reflektionens gestalt, red. Fjelkestam, Kristina, (Huddinge: Sodertdrns
hdgskola, 2009).

Hoffe, Otfride, Immanuel Kant, 5 uppl. (Stockholm: Thales, 2004)
Johannessen, Kjell S Praxis och tyst kunnande, (Stockholm: Dialoger, 1999).

Johannessen, Kjell S, ”Det analogiska tdnkandet” i Dialoger — om yrkeskunnande och
teknologi, red. Tillberg, Peter, (Stockholm: Dialoger, 2002), s. 288 — 299.

Jonsson, Leif, Kommunchefer blir till, (Nora: Nya Doxa, 2009)

Kant, Immanuel, Grundlaggning av sedernas metafysik, 2 uppl. (Goteborg: Daidalos, 2006).

42



Kleberg, Lars Oversattaren som skadespelare, (Stockholm: Dialoger, 2001).

Mellberg, Arne, Essa — urval och introduktion, (Géteborg: Daidalos, 2015).

Moi, Toril, Sprak och uppmaérksamhet, (Stockholm: Faethon, 2017).

Montin, Stig och Granberg, Mikael, Moderna kommuner, 4 uppl. (Stockholm: Liber, 2013).

Nilsson, Christian, “Fronesis och den ménskliga tillvaron. En ldsning av Bok VI i Aristoteles
Nikomachiska etik”, i Vad ar praktisk kunskap?, red. Bornemark, Jonna & Svenaeus, Fredrik,
(Huddinge: Sodertérnshdgskola, 2014), s 39 — 54.

Nilsson, Roddy, Foucault - en introduktion, (Malmé: Egalité, 2008)
Nordenstam, Tore, Exemplets makt, (Stockholm: Dialoger, 2005).

Notér Hooshidar, Annika, ” Mellanrum”, i Reflektionens gestalt, red Fjelkestam, Kristina,
(Huddinge: Sodertorns hogskola, 2009), s. 111 — 131.

Schon, Donald, ”Att lara ut konstndrlighet genom reflektion i handling”, 1 Klassiska texter om
praktisk kunskap, red. Hjerstrom Lappalainen, Jonna, (Huddinge: Sédertdrns hogskola,
2014).

Snickare, Lotta, Makt utan magi, - en studie av chefers yrkeskunnande, doktorsavhandling
(Stockholm: Kungliga Tekniska Hogskolan, 2012).

Thelander, Sabrina, ”Att hantera kinslor tillsammans stérker ledarskapet: om tillit mellan
kommunstyrelsens ordférande och kommunchefen”, i Att leda i en komplex organisation —
utmaningar och nya perspektiv for chefer i offentlig verksamhet, red Cregard, Berntson &
Tengblad, (Stockholm: Natur & Kultur, 2018), s. 147-165.

Weil, Simone Véantan pa Gud, (Stockholm: Artos, 2010)

Andra Kkallor
Mazzarella, Merete, ”Om att formedla essaistiskt”, IKAROS nr 4 (2015),s5 7.

Solli, Rolf & Kéllstrom, Anders, Kommundirektdren, Arbetsrapport 8 1995 CEFOS
(Goteborg: Goteborgs universitet, 1995).

Ohman, Maria, ”Att analysera socialisationens riktning ur ett maktperspektiv”, Utbildning &

Demokrati, vol. 17, nr 3 (2008), s. 69 — 88.

43



