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Sammanfattning

Forhallandet mellan politik och administration i kommuner har varit under
diskussion i manga decennier. Relationen har forandrats, till exempel som en effekt
av olika reformer — inte sdllan beskrivna i efterhand som en del i New Public
Management (NPM). Aven rollerna for de aktorer som framst arbetar i granslandet
mellan politik och forvaltning kan foérvéntas ha forandrats. | denna rapport
fokuserar vi pa utvecklingen av en ledande chefsroll i Sverige: kommundirektéren.
Huvudfragan vi besvarar ar: Pa vilka sétt har rollen som kommundirektor férandrats
under de senaste 25 aren? Vi har genomfort undersokningar av svenska
kommundirektorer vart femte ar med borjan 1995. Den senaste som genomfordes
var 2020. Vara resultat visar att forandringarna ar mest framtradande nar det galler
bakgrundsvariabler — har ar tendenserna pa flera satt tydliga. Férandringar i rollens
innehall och utférande kan sammanfattas som att allt mer fokus laggs pa att hantera
linjeforhallanden, ekonomiska fragor, organisatoriska processer samt samhallets
utveckling — och gérna tillsammans med kommunstyrelsens ordférande. Men i stort
sett &r mycket sig likt.
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Introduktion

I denna rapport diskuterar vi hur rollen som toppchef i kommunerna har foérandrats
over tid. Vi fokuserar pd kommunens hogsta tjansteman, kommundirektoren.
Denna yrkesroll aterfinns i granslandet mellan politik och forvaltning i kommunal
verksamhet. | Brunssons och Jonssons (1979) termer arbetar kommundirektoren i
overgangen mellan politikernas beslut och verkstéllandet av dessa — mellan beslut
och handling.

Granslandet mellan politik och forvaltning har under Iang tid varit intressant — bade
for dem som jobbar i eller i narheten av omradet, och for forskare inom flera
discipliner. Sayre diskuterar omradet redan i en artikel fran 1958 (Sayre, 1958).
Sedan dess har argument som ror en pastadd dikotomi mellan politik och
forvaltning bade ifragasatts och forsvarats (se till exempel Svara, 2006; Demir &
Nyhan, 2008; Peters, 2001). Argumenten har blossat upp igen i diskussioner om
kommundirektéren och dennes roll i att skapa varde for medborgarna (Hartley,
2015). Alford et al. (2017, s. 752), som har studerat kommundirektorer i
Storbritannien, Australien och Nya Zeeland, hévdar att chefer inom offentlig sektor
uppfattar att de ofta befinner sig i detta gransland och ibland till och med
overskrider gransen till det politiska omradet.

Att befinna sig i ett gréansland &r inte enkelt. Weiss (2017, s. 1401) havdar att chefer
i offentlig sektor vanligtvis forstds som ett instrument for olika reformer — inte
sallan sadana som kan beskrivas som en del av New Public Management (NPM).
Weiss (2017) menar vidare att forvantningarna pa ledande offentliga aktorer ar att
politiker ska avstda fran att lagga sig i operativa aktiviteter, medan
tjanstemannanivan for det forsta ska forstd innebdrden av politiska mal som
formuleras av politiker och for det andra ska forsoka uppna dessa. Men
transformeringen fran politiskt beslut till praktisk implementering sker inte passivt.
Hartley et al. (2015, s. 195) framhaller till exempel att chefer i offentlig sektor
forutsatts vara bade entreprendriella och strategiska, vilket bade forutsatter och
medfor en viss grad av diskretion i aktiviteter som genomfors. | detta batteri av
forvantningar ar fortroende en viktig komponent — eftersom diskretion och
autonomi kraver att aktorer kan lita pa "den andra™ att handla korrekt och uppriktigt.
Samtidigt ansvarar cheferna for att organisationens operativa handlingar skapar
varde for medborgarna i form av brukare, klienter och patienter, vilket innebér en
mer aktiv roll &n att bara genomfora politikernas vilja.

Sa aven om rollen som chef i offentlig sektor innebér att det politiska omradet
formenligt lamnas till andra aktorer, maste dessa chefer ocksa kunna hantera
transformationen mellan politik och férvaltning som i slutdndan ska skapa varde.
Moore (2003) betonar att offentliga chefer forsoker hitta en lank mellan tre
aktiviteter i sina anstrangningar att skapa och sékerstalla detta vérde: de formulerar
operativa mal som tydliggor forvantat varde, de letar efter legitimitet bland olika
intressenter (sasom politiker men ocksa andra) och de skapar kapacitet att handla
hos inblandade aktorer bade inom och utanfor organisationen. Detta beskrivs av
Hartley et al. (2015, s. 209) som att chefer inom offentlig verksamhet behéver vara



politiskt kloka, genom att kunna avlasa kollektiva ambitioner, sékra mandat och
rekrytera handlingskapacitet, samtidigt som de maste forsta det politiska omradet,
i synnerhet chefer pa strategisk niva. Detta betyder att det gransland (”the purple
zone”) som diskuteras av Alford et al. (2017, s. 752) representerar ett komplext
omrade som kraver mycket forstaelsebaserad kunskap for dem som agerar inom
det. Den svenska kommundirektdrens arbete dr inget undantag — snarare ett tydligt
exempel pa det.

Kommunala organisationer har fordndrats mycket under de senaste tre decennierna.
Det galler for manga lander — inte minst Sverige. En del av férandringen beror pa
NPM och dess konsekvenser. En annan forklaring ar digitalisering av manga av
organisationens  processer och verktyg som bland annat &ndrat
kommunikationsmonster och forvantningar pa nar och hur en kommun ska
kommunicera med sina intressenter. Annu en forklaring till kommuners forandring
ar att deras verksamhet vaxt avsevart under atminstone flera decennier, och
forvantas véxa ytterligare (Solli et al., 2020; Wolmesjo & Solli, 2021), med fler och
mer omfattande uppgifter. Forandringarna har ocksa paverkat de offentliga
cheferna: de har i de flesta organisationer blivit fler och innehallet i deras
ansvarsomraden inte sdllan mer komplext (Cregard, Berntson & Tengblad, 2018).
Men hur forandringarna ser ut for de offentliga chefernas roller ar inte tydligt. Av
sarskilt intresse i denna rapport ar rollen som kommundirektor. Huvudfragan vi
besvarar i denna uppsats ar: Pa vilka satt har rollen som kommundirektor forandrats
under de senaste 25 aren? Om det finns forandringar, ror de sig i en viss riktning
eller ar det mer en fram och tillbakardrelse? En sekundér fraga, som vi relaterar till
svaren pa huvudfragan, handlar om hur néjda kommundirektorerna ar med sin roll
och hur detta har foréandrats over tid.

Det empiriska sammanhanget

Den svenska valfardssektorn ar till stor del uppbyggd av kommuner och landsting.
Den absoluta majoriteten av de offentliganstéllda aterfinns i kommunerna. Ar 2019
anstéllde kommuner och landsting mer &n 1,2 miljoner ménniskor och hade en
sammanlagd budget pa drygt tusen miljarder kronor (SKR 2021). Sveriges
kommuner &r dessutom stora organisationer i sig. Kommunernas populationer
varierar fran 2.398 personer i Bjurholm till 975.904 i Stockholm (enligt
befolkningsstatistik fran SCB fran 2021). Svenska kommuner &r inte bara stora; de
ar ocksa livskraftiga i form av att de funnits lange och de kommer att finnas langt
efter att vi alla nu levande manniskor gatt bort. Deras storlek och livskraft gor det
inte bara mojligt utan ocksa meningsfullt att studera deras forandringar Gver tid.

Hur organisatoriska roller utvecklas beror pa en mangd faktorer, varav nagra &r
viktigare an andra. En viktig faktor ar vad lagen foreskriver och hur rollerna ar
relaterade till den rattsliga ramen. Kommuner grundades i Sverige genom lag ar
1862 och skapades baserat pa samma klassificering som anvénds av statskyrkan.
Sammantaget bildades cirka 2.500 kommuner av olika slag. Kommunernas



verksamhet var till storsta delen mycket begrdnsad och de flesta uppgifter
hanterades av valda representanter. Saker sag annorlunda ut i de stora staderna. Har
fanns tjansteman, men inte sa manga. Det var forst 1930 som det formellt blev
acceptabelt att anstalla administratérer i kommunerna (Olson & Bergevarn, 1987).
Anda hade till och med de minsta kommunerna anstallt personer for att till exempel
hantera ekonomiska fragor. Kommunministern vid den tiden var tydlig nar han
formulerade den nya lagen; han menade att kommuner borde vara forsiktiga med
att anstalla administratorer — dessa sags som en besvarlig kostnad. Lagstiftningen
som foljde utgjorde en sorts anpassning till tidens praxis, eftersom lagstiftaren
avsag att normen skulle vara att det mesta skulle hanteras av valda representanter
ocksa i framtiden. Men saker och ting blev inte sa.

Att studera kommunernas utveckling och de organisatoriska rollerna ar som att ta
en resa tillbaka i tiden. F6r kommunens hogsta tjansteman borjar resan med att de
valda representanterna inte langre har tillrackligt med tid for att leda och
administrera kommunen. | Sverige finns saledes kommundirektorens ursprung i
kommunerna sjalva. I manga andra lander springer rollen som kommundirektor och
andra ledande administrativa uppdrag ur statstjanstemannarollen. Det har praktiskt
betytt att det inte finns —och har heller aldrig funnits — officiella regler, férordningar
eller lagar for jobbet som kommundirektor. | kommunallagen slas numera fast att
det ska finnas nagot som kan kallas kommundirektor och for denne ska det finnas
en instruktion. Om det &r s att en kommundirektér bor i samma kommun som hon
eller han arbetar ar det den enda myndiga personen som inte ar valbar till
kommunfullmaktige.

I denna rapport tjgnar kommundirektdren som en illustration av hur chefsroller i
den offentliga sektorn har foréndrats. Det finns flera goda skal for att anvénda
kommundirektdrer som en illustration. FOr det forsta ar det en yrkesroll som funnits
lange i kommunerna. FOr det andra &r kommundirektdr den enda roll som omnamns
i kommunallagen. For det tredje kdnnetecknas rollen som kommundirektor av att
det finns en spanning mellan politik och forvaltning, vilket gor att hans eller hennes
stallning sannolikt kommer att paverkas av forandringar inom bada dessa.

Metod

Merparten av de uppgifter som presenteras har kommer fran sex
enkatundersokningar, som riktar sig till alla kommundirektorer i Sverige — med
andra ord den hogsta tjanstemannen i Sveriges 290 kommuner. Den forsta
undersokningen genomfdérdes 1995 och ingick i den sa kallade UDIT-studien som
genomfordes som ett europeiskt samarbetsprojekt dar borgmastare studerades
(Klausen & Magnier, 1998; Mouritzen & Svara, 2002), och den senaste som
genomfordes var i slutet av ar 2020. Enkatundersokningarna har genomforts vart
femte ar.



Den forsta undersokningen i den svenska delen av denna studie hade en
svarsfrekvens pa 78 procent (Haglund, 1998). Ar 2000 var svarsfrekvensen 74
procent, 2005 var den 75 procent, 2010 var den 76 procent, 2015 var den 72 procent
och 2020 slutade pa 73 procent. Det bor papekas att det inte & mojligt att erhalla
100 procent i svarsfrekvens, eftersom 20-25 procent av befattningarna vid tillfallet
for datainsamling saknar kommundirektér pa grund av chefsomséattning. Sa med
andra ord har nastan alla kommundirektorer i tjanst svarat pa enkaterna.

Sammantaget innehaller varje enkat cirka 250 fragor. Visst internt svarsbortfall ar
darfor inte forvanande. Emellertid visar bortfallsanalys av de sex
enkatundersokningarna att bortfallet inte &r systematiskt.

De sex enkaterna har natt sina mottagare vid olika tid sett ur ett valcykelsperspektiv.
Eftersom de svenska kommunerna genomfor val till kommunfullmaktige vart fjarde
ar (1994, 1998, 2002, 2006, 2010, 2014 och 2018) har kommundirektorerna
besvarat enkéaterna olika langt ifran foregaende och till nastkommande val. Det kan
ha spelat roll for hur kommundirektorerna besvarat enkaterna, sarskilt nar det galler
forhallandet mellan kommundirektor och den politiska nivan. Detta &r nagot vi
diskuterar i var redogdrelse av resultaten.

Tillgangliga data & omfattande, eftersom undersékningarna bade stracker sig ver
en lang tidsperiod (25 ar) och ar utformade som totalundersokningar av
populationen. Dessutom ar svarsfrekvensen genomgaende hog. De resultat vi
presenterar bor darfor ses som mycket generaliserbara for kommundirektdrer, men
kan ocksa fungera som inspirationskélla nar det galler att diskutera utvecklingen av
andra kommunala tjansteman.

Den beskrivande modellen

Att beskriva rollen som kommundirektor &r inte latt — det ar nagot vi har forstatt nar
vi intervjuat kommundirektorer. Ett tydliggorande citat ar foljande:

... jag tror att det dr vad jag gor, sa att sdga. Det hander mig ... men
kanske inte sa mycket ... Tja, jag menar ... att beskriva det har jobbet ar
javligt svart, tycker jag. Det ar ganska konstigt. Man borde kunna ...
Tja, det visar hur oklar denna roll egentligen &r, eller hur ...”

For att beskriva rollen som kommundirektér anvander vi tre huvudomraden:
uppgifter, natverk och ledarstil. Vi relaterar dessa tre omraden till bade
kommundirektérernas bakgrund och till deras arbetsgléadje. Tillsammans svarar
resultaten pa foljande empiriska fragor over tid: Vilka ar de? Vad gor de? Vad
tycker de om sitt arbete?



Resultat

Bakgrund och ursprung

Kommundirektdrerna blir i genomsnitt aldre och dldre. Ar 1995 var medelé&ldern
51 &r. Ar 2000 hade den ékat med tva ar (till 53 ar) och 2005 var den 55 ar.
Medelaldern 2010 var 56 ar och 2015 hade den 6kat ytterligare ett ar (till 57 ar).
Det & med andra ord en stadig okning, och inte forran ar 2020 bryts trenden — da
ar medelaldern tillbaka pa 56 ar. Pa tjugofem ar har alltsd medelaldern 6kat med
fem ar med en pik under 2015. Men trots att kommundirektorerna blivit aldre under
de 25 studerade aren, innehar de sina positioner under allt kortare tid. Det &r alltsa
inte kommundirektorernas kvarvaro pa sin tjanst som gor att kadern blir aldre.
Mellan 1995 och 2020 har tiden som kommundirektor stadigt sjunkit fran 7,1 till
4,6 ar. Det betyder att nagon som arbetade som kommundirektor ar 1995 i
genomsnitt fick sitt jobb vid 44 ars alder, medan motsvarande alder 2020 var 51 ar.

Alder och tid i tjanst &r tva trender som sticker ut, och det &r ocksa kénsbalansen.
Andelen kvinnor har 6kat stadigt med en procent varje ar mellan 1995 och 2005,
varefter andelen 6kade till tva procent per ar fram till 2015 och darefter annu mer.
1995 var andelen kvinnor atta procent, medan den var 42 procent 2020. Under de
senaste fem aren har 43 procent av de rekryterande kommunerna valt en kvinna.
Mellan 1990 och 1995 var motsvarande andel femton procent. Méatningarna visar
att balansen mellan kvinnor och man som kommundirektorer jdmnats ut, och att
trenden mot att allt fler kvinnor rekryteras till denna tjanst blir allt starkare.

En kommundirektors far kom 1995 oftast fran arbetarklass eller lagre medelklass.
Under denna tjugofemarsperiod har bakgrunden med medelklass ¢kat stadigt fran
37 till 68 procent, medan andelen fader med arbetarbakgrund minskat fran 36 till
26 procent. En betydande forandring finns i gruppen dér fadern dgde sitt eget
foretag, fran tolv procent 1995 till tre procent 2015 men som uppe pa 12 procent
igen 2020. Manga fader anges ha haft chefsuppdrag i 2020 ars méatning (28 procent),
med tonvikt pa lagre chefsbefattningar sasom kontorschef, avdelningschef,
lagerchef och platschef. Modern arbetade vanligtvis. Andelen mddrar som anges ha
varit hemmafruar minskade fran 35 procent ar 1995 till atta procent ar 2020. Vid
matningen ar 2020 &r de vanligaste sysselsattningarna for modern: kontorsarbete
(19 procent); arbete inom skola och forskola (14 procent); liksom inom vard och
omsorg (14 procent). Ungefér tio procent av mddrarna arbetade som chefer.
Majoriteten av kommundirektorerna har i viss man gjort en klassresa, om an i
mindre utstrackning 2020 jamfort med 1995.

I allménhet tenderar kommundirektorerna att vara vélutbildade. 1995 hade 77
procent deltagit i minst tre ars universitetsutbildning. Tio ar senare var andelen
kommundirektorer med en sadan utbildning 83 procent. Tjugofem ar senare var
motsvarande siffra 99 procent. | genomsnitt hade de nastan fyra ars
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universitetsutbildning. Den mest betydande férandringen som vi kunde finna
mellan 1995 och 2020 &r att andelen juridikutbildade har minskat fran tjugo till tio
procent. Offentlig forvaltning och statsvetenskap har ocksa minskat fran 42 till 25
procent fram till 2015 for att oka till 34 procent 2020. Under ekonomins tid
(Rombach & Berglund, 2005) kan man tro att andelen med ekonomiutbildning
skulle 6ka. Och sa ar det till viss del: denna andel dkade mellan 1995 och 2005,
men bara fran 21 till 23 procent, varefter den minskade till 19 procent fram till 2015
for att 2020 aterigen oka till 28 procent. Sammantaget utgor detta en marginal
forandring i riktning mot alltmer olika utbildningsbakgrund.

Variationen i1 vad en kommundirektor brukade gdra innan sin nuvarande position
ar stor. Vi hittar allt fran en kommunal enhetschef till en armémajor. Trenden ar att
antalet fore detta ekonomichefer, HR-chefer, jurister och planerare minskar. Det
som Okar a&r kommunala forvaltningschefer och kommundirektorer (vilket kan bidra
till forklaringen till varfor de blir aldre i genomsnitt). Ar 2020 var den vanligaste
tidigare anstéallningen forvaltningschef (44 procent). Kommundirektor kom pa
andra plats med 19 procent och ekonomichef blev trea med 11 procent. 1995 var
ekonomichef den vanligaste tidigare positionen med 16 procent, tétt foljt av
forvaltningschef pa 14 procent och kommundirektor pa 5 procent. Undersokningen
2000 uppvisar nivaer mer eller mindre mitt i mitten mellan 1995 och 2005. Under
2015 hade 18 procent tidigare befattning som kommundirektdr, 11 procent som
ekonomichef och 10 procent som forvaltningschef.

Oavsett deras tidigare jobb kom 2015 6ver 80 procent av kommundirektorerna fran
den kommunala sektorn, och motsvarande andel for 2020 &r 91 procent. En mérkbar
forandring ar att andelen verkstallande direktorer som kommer fran den privata
sektorn har minskat fran nio procent ar 1995 till fem procent ar 2000 och fyra
procent ar 2020. Denna niva ar nara nog den samma bade 2010 och 2015. De
senaste aren har staten bidragit med cirka 3 procent.

Uppgifter

Per definition &r rollen som kommundirektor att fungera som en lank eller buffert
mellan politik och forvaltning. Samtidigt &r kommundirektdren den enda rollen som
inte har nagot sarskilt intresse att forsvara, snarare allt dan nagot speciellt.
Ekonomichefen maste bevaka den kommunala ekonomin, HR-chefen har att se till
personalfragor och forvaltningschefen maste bevaka sin forvaltnings intressen, men
det galler alltsa inte kommundirektoren. Eventuellt kan den 6vergripande bilden
utgora ett sadant omrade. Den Gvergripande bilden &ar dock svar att definiera.

Ett satt att narma sig fragan om vad en kommundirektér gor och hur detta har
forandrats Gver tid ar att studera vad de anser vara uppgifterna i det dagliga arbetet.
Tabell 1 visar sarskilt hoga varden for uppgifter som sammantaget handlar om
produktivitet och effektivitet. Kommundirektdrerna anser att fokus i arbetet &r att
sakerstalla fornuftiga losningar pa problem, helst genom att se till att de olika
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forvaltningar samarbetar nér det galler effektiv resursanvéndning. Att formulera
idéer och visioner verkar vara ett viktigt instrument. Lite pa sidan av
effektivitetsfragan, men anda rankad hogt, hittar vi anstrangningar for att hitta bra
former for samarbete mellan politiker och tjanstemén. Tillampning av regler och
rutiner far laga varden. Dessutom haller kommundirektorerna politiken pa
armlangds avstand. Minst fokus laggs pa att leda underordnad personal. Det senare
kan vara svart att forsta med tanke pa att vi studerar kommunens hdgsta tjansteman.
En rimlig tolkning av detta laga vérde i forhallande till medarbetare &r att tolka
denna uppgift som den minst problematiska aspekten av arbetet. Avstandet som
hélls mot politik kan & andra sidan forstas som rent sjalvbevarande.

2020 2015 2010 2005 2000 1995

Se till att resurser anvénds effektivt 86 84 82 78 78 78
Stimulera samarbeta mellan forvaltningarna 82 83 81 80 80 80
Paverka processen for beslutsfattande i syfte att sikra 81 80 79 81 78 76
fornuft
Utveckla forhallandet mellan politiker och tjinstemén 78 79 75 74 73 70

Formulera idéer och visioner 77 76 77 76 78 78
Ge kommunstyrelsen ordférande 'tekniska' rad 76 75 73 69 71 74
Frimja och stddja nya projekt i kommunen 76 75 77 75 77 76
Rédda kommunens ekonomi 73 59 63 65 68 70
Vara informerad om medborgarnas stindpunkter 70 68 68 65 65 63
Regional planering med andra Kommundirekt6rer 70 72 69 68 65 63
Vara informerad om personalens stindpunkter 65 65 64 64 64 63

Utveckla implementera nya rutiner och arbetsmetoder 64 62 61 58 58 60
Skéta ekonomiska angeldgenheter, redov. och budget 58 52 46 44 40 37

Lsa problem och konflikter mellan ménniskor 55 57 57 58 60 63
Utverka resurser frin externa kéllor 55 52 51 50 58 55
Sakerstlla att foreskrifter och regler foljs 51 52 45 42 41 40
Ge kommunstyrelsens ordférande politiska rad 44 41 40 36 35 32
Leda underordnad personal i den dagliga 43 44 37 36 36 34
drendehanteringen

Tabell 1. Tonvikten i det dagliga arbete (Medelvérdes index (0-100) dér 100 &r
hogst)

Tonvikten i arbetet ligger i att sakerstalla effektivitet tatt foljt av att stimulera
samarbete mellan forvaltningarna och att paverka processen for beslutsfattande i
syfte att sdkra fornuft. Vid en forsta anblick verkar det som om inte sdrskilt mycket
har hant pa 25 ar. Det mest patagliga som hant &r att det mesta har dkat. Allra mest
har att halla reda pa ekonomiska angelagenheter sa som redovisning och budget
Okat; det handlar om 21 indexenheter (vilket motsvarar en 6kning om 57 procent).
Ocksa uppgiften att leda underordnad personal i den dagliga arendehanteringen har
forandrats Over tid — fran lag tonvikt till lite mindre lag. Minskning i tonvikten finns
nar det galler uppgiften att I6sa problem och konflikter mellan ménniskor, medan
tonvikten 6kar 6ver aren nar det galler att utveckla forhallandet mellan politiker och
tjansteman. Vi aterkommer till relationer och konflikter langre fram i texten.

Ett alternativt satt att se pa kommundirektorers arbete illustreras i Tabell 2. |
tabellen har ett antal svarsalternativ fran tabell 1 ordnats i tva idealkategorier.
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Utgangspunkten har & Robert Putnams kategorisering i den klassiska och politiska
byrakraten (Putnam, 1975; Klausen & Magnier, 1998). Det bor dock papekas att till
skillnad fran Putnams studie &r effektivitetsaspekterna i tabell 2 enbart relaterade
till den byrakratiska sfaren.

2020 2015 2010 2005 2000 1995

Den klassiska byrikraten (medel) 57 56 50 48 47 46

Leda underordnad personal i den dagliga drendehanteringen 43 44 37 36 36 34
Skota ekonomiska angeldgenheter, redov. och budget 58 52 46 44 40 37
Sakerstilla att foreskrifter och regler foljs 51 52 45 42 41 40
Ge kommunstyrelsen ordforande 'tekniska' rad 76 75 73 69 71 74
Den politiska byrikraten (medel) 71 70 69 68 68 66

Formulera idéer och visioner ik 76 77 76 78 78
Framja och stodja nya projekt i kommunen 76 75 77 75 77 76
Ge kommunstyrelsens ordférande politiska rad 44 41 40 36 35 32
Vara informerad om medborgarnas stindpunkter 70 68 68 65 65 63
Utveckla forhallandet mellan politiker och tjanstemén 78 79 75 74 73 70
Paverka beslut i syfte att sikra fornuftiga 16sningar 81 80 79 81 78 76

Tabell 2 Typ av byrakrat. (Medelvérdes index 1-100, 100 &r mycket)

Tabell 2 visar att den klassiska byrakraten & mindre framtradande &n den politiska.
Det innebar att kommundirektorer verkar ha en bra position for att paverka
kommunens visioner och utformning av samtida kommunal verksamhet. Tabellen
visar ocksa att en viss forandring sker under aren. Sammantaget ser vi en trend som
gar i riktning mot den klassiska byrakraten, men med en betydande tonvikt pa den
politiska byrakraten.

Natverk

En viktig aspekt i chefsrollen &r det natverk som anvands i arbetet. |
enkatundersokningarna studeras det med hjalp av fragor om hur ofta
kommundirektérerna moter andra aktorer och hur viktiga dessa ar. Fragorna
behandlar ocksa aktorerna i termer av konflikt och samarbete. Kommundirektérer
deltar i genomsnitt i ungefar 30 méten med olika aktorer per vecka ar 2000 och
2020. Métt i frekvens identifierar vi fyra olika grupper. | den grupp manniskor som
kommundirektdrer moter mest hittar vi ordféranden for kommunstyrelsen,
ekonomichefen, forvaltningscheferna och nagra andra anstéillda. Dessa aktorer
moter kommundirektorer néstan dagligen. Den andra gruppen inkluderar aktorer
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som kommundirektorer moter minst en gang i veckan: ledande
oppositionspolitiker, medborgare, journalister och personer fran privat sektor. Den
tredje gruppen inkluderar kommundirektorer fran andra kommuner och fackliga
foretradare — dessa aktorer mater kommundirektoren en eller tva ganger i manaden.
Den fjarde och sista gruppen — vilka moter kommundirektoren mer séllan — bestar
I huvudsak av personer som representerar centrala enheter nationellt. Mer om
kommundirektorernas natverk framgar av bilaga.

De aktorer som kommundirektérer moter ofta indikerar att de har stor betydelse for
rollen som kommundirektor. Den forsta gruppen bestar med andra ord av mycket
betydelsefulla aktorer for hur kommundirektorsrollen utdévas i den dagliga
garningen. | denna grupp star kommunstyrelsens ordférande i en klass for sig,
medan foérvaltningscheferna tilldelas storre betydelse &n ekonomichefen. Intressant
ar ocksa att denna grupp beskrivs som viktig ar 1995 och ar till och med annu
viktigare ar 2020.

Ett annat satt att beskriva nétverket &r hur relationerna ser ut med olika aktorer. |
enkatundersokningarna mats det med hjalp av begreppen konflikt och samarbete
dar respondenterna véljer mellan samarbete och konflikt pa ett kontinuum. | ena
anden aterfinns konflikt och i andra samarbete, vilket gor att mitten pa detta
kontinuum kan betyda savél avsaknad av konflikt och samarbete, som forekomst
av bada.

Kommundirektorer beskriver endast nagra fa relationer som konfliktfyllda (se
tabell 3). Det mest problematiska forhallandet &r det med journalister, och da &r det
anda endast fem procent av kommundirektérerna som noterar konflikt for denna
relation. Bland de aktérer som kommundirektérerna moter ofta (och som hér
beskrivs som tillnérande den forsta gruppen i kommundirektorens natverk) &r
andelen som anger att relationen kénnetecknas av konflikter cirka en procent (dvs.
isolerade fall). Samtidigt bor det noteras att de tvda kommundirektérer som 1995
uppger att de upplever konflikter med kommunstyrelsens ordférande hade lamnat
sina befattningar ar 2000. Under 2000 rapporterar ingen kommundirektor att de
upplever nagon konflikt med ordféranden for kommunstyrelsen. | undersékningen
2005 rapporterar tre kommundirektorer att de upplever sitt forhallande till
kommunstyrelsens ordférande som konfliktfyllt, och antalet var detsamma bade
2010 och 2020. Ar 2015 var motsvarande siffra fyra.

Som ocksa framgar av tabell 3 kannetecknas vanligtvis kommundirektorens natverk
av samarbete. Framst galler det aktorer inom gruppen som kommundirekttrerna
moter mest. Nastan alla sager att deras forhallande till forvaltningschefer
kannetecknas av samarbete eller mycket samarbete — medelvérdesindex ar 2020 &r
94 (av 100). Medelvéardesindex for ekonomichefer och kommunstyrelsens
ordférande ar under detta ar 96 respektive 92, vilket ocksa ar mycket héga siffror.
Rollen som kommundirektor praglas av mycket samarbete och inte sarskilt mycket
av konflikt. Detta betyder dock inte att det senare inte finns. Snarare indikerar
materialet att det finns konflikter har och dér, men att de & undantag i
kommundirektorernas arbete.
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2020 2015 2010 2005 2000 1995

Kommunstyrelsens ordférande 92, B 93 93 98 90
Ledarna for den politiska oppositionen 70 73 75 78 75 78
Andra politiker i kommunen 7 1 s 75 65 73
Ekonomichefen i kommunen 96 95 95 93 83 90
Forvaltningschefer 94 93 93 93 85 88
Andra anstillda 79 78 78 78 68 75
Medborgare i kommunen 61 60 63 60 53 60
Journalister 54 55 58 58 48 58
Kommundirektorer i andra kommuner L e 75 75 45 68
Tjénstemén vid landstinget 59 58 58 58 23 58
Tjansteman vid statliga myndigheter Do) )] a6 25 55
Tjanstemén vid ldnsstyrelsen 58 53 58 58 33 63
Tjadnstemén fran SKR 60 60 63 60 33 65
Fackliga representanter 69 68 70 68 50 65
Naéringslivet i kommunen 12 3 75 75 63 75
Andra ledande aktorer t ex ideella 64 63 63 63 40 60
foreningar

Tabell 3. Relationer till dessa aktorer kan kénnetecknas av mer eller mindre konflikt
eller samverkan. Hur skulle du vilja beskriva ditt forhallande till foljande personer
eller grupper? 0 betyder mycket konflikt, 100 mycket samverkan. (Medelvirdes
index)

Vi bor ocksa papeka att dessa forhallanden knappast har forandrats under de 25 ar
vi métt. Det finns en nedgang har och déar i méatningen fér 2000, men det ar allt. Vad
denna nedgang beror pa &r svart att uttala sig om.

Ledarskapsstil

| Hales klassiska artikel fran 1986 sammanfattar han forskningen om chefer fram
till 1986 (Hales, 1986). Hans kategoriseringar, som ger en allmén och generell bild
av en stor mangd chefsroller i ett internationellt perspektiv och i manga sektorer,
mojliggor analys av hur en typ av chefsroll liknar och skiljer sig ifran en allmén
chefsroll nér det galler ledarstil. Tabell 4 visar hur kommundirektrerna svarar pa
fragor som ar relaterade till Hales indikationer pa ledarstil.

Kommundirektorerna anger att samordning av andras arbete &r viktigt, vilket
indikerar att de liknar andra chefer och ledare i denna aspekt av ledarstilsbegreppet.
En annan aspekt ar att vara innovativ, som ocksa ges tamligen hoga siffror. Men
aspekten som behandlar chefsarbetets ryckighet och hdga tempo, som ofta betonas
i ledarskapslitteratur av olika slag, ges forhallandevis laga siffror (i tabellen
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beskriven som att de planerar jag konstruerar kommer till i flygande fling”).
Forvanande lagt noteras dven informationshantering — som enligt Hales genomgang
vanligtvis ar en viktig aspekt. Kommundirektorerna poangterar ocksa i mindre
utstrackning kontroll av att det beslutade blir genomfort — vilket &r intressant med
tanke pa kommundirektorens position i granslandet mellan politik och férvaltning.

Det ar ocksa intressant att notera forandringar mellan de sex matningarna. Dessa ar
sma, men tyder &nda pa en viss forandring i hur kommundirektorer uppfattar sin
roll och majlig ledarstil. Under 2000-talet gar det mindre tid till forhandlingar
jamfort med matningen 1995. Forhandlingar kan till exempel innebdra medling i
konflikter och att forhindra att konflikter uppstar. En annan forandring ar att mer
fokus laggs pa att hantera arbetsflodet. Detta kan tyda pa att kommundirektorer i
allt hdgre grad &r intresserade av operativt arbete.

Siffrorna i tabell 4 visar en chef i en strategisk position i en stor, offentlig
organisation med strategiska ledarskapsuppgifter: kommundirektorer arbetar med
visioner och planer som inte kan skyndas pa. Det ar sedan upp till andra som
behdver samordnas att genomfora dessa visioner och planer. Kommundirekttren &ér
ocksa organisationens ansikte - men inte for mycket, eftersom det finns andra som
kan och vill spela den rollen.

2020 2015 2010 2005 2000 1995

Det dr min uppgift att agera som galjonsfigur i 55 57 55 53 54 55
kommunen.

Min huvudsakliga uppgift dr att samordna andras 71 70 73 72 73 73
arbete.

Storre delen av min arbetstid gar at till att 44 46 50 46 49 48
overvaka, filtrera och sprida information.

Min viktigaste uppgift ér att fordela resurser. 51 53 50 51 52 47
Mina arbetsuppgifter gar ut pa att hantera 55 54 53 52 47 45
arbetsflodet.

En mycket stor del av min arbetstid gar at till 48 48 48 49 50 54
forhandlingar.

En av mina stora uppgifter ir att std for det 63 64 65 66 65 67
innovativa.

De planer jag konstruerar kommer till "i flygande 39 37 39 40 41 36
fling]'.

En stor del av min tid gar at for att kontrollera att 49 45 47 41 40 40
det beslutade blir gjort

Tabell 4. KD i forhéllande till Hales kategorier (Medelvérdes index dér O star for lite och
100 for mycket)
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Arbetstillfredsstallelse

For en kommundirektor bestar det ideala jobbet av tamligen tydliga ingredienser.
Det inkluderar att ha olika uppgifter, att arbeta med aktérer som har en god
samarbetsformaga, och att ha en bra relation med 6verordnade (se tabell 5). Dessa
ingredienser ges hdga medelvéardesindex i undersokningarna.

Aspekter av arbetstillfredsstallelse som erhaller lagre medelvardesindex ar: att ha
ett nara samarbete med politiker; att ha goda fysiska arbetsforhallanden; och att ha
tryggt anstallningsforhallande. Man bor dock inte per automatik tolka det som att
dessa aspekter ar oviktiga. De fysiska arbetsforhallandena ar generellt sett bra — det
ar formodligen svart att hitta en kommundirektor som lider av upprepade
belastningsskador, vilket kan vara en forklaring till att denna aspekt inte ges hogre
varde. Det ar dock svarare att hitta en rimlig forklaring till varfor tryggt
anstallningsforhallande varderas lagt. Det & mojligt att den senare faktorn &r binar
till sin natur; antingen uppfattar du villkoren som sakra eller sa har du inte langre
nagra villkor. Observera att tryggt anstallningsforhallande inte bara varderas lagt i
den ideala dimensionen, utan beskrivs som varande hogre i den faktiska situationen
an vad som &r idealt. Skillnaden har emellertid minskat vid méatningen ar 2020.

2020 2015 2010 2005 2000 1995
L) I ZEN U I 1z I | I!

Tillrackligt med tid for privatlivet 74 58 73 50 75 52 75 61 75 61 79
Goda fysiska arbetsforhallanden 61 79 66 79 64 81 64 61 64 62 51
God arbetsrelation till direkt dverordnade 88 83 87 83 84 82 84 82 82 63 94
Tryggat anstéllningsforhallande 58 59 57 61 59 67 59 61 60 64 54
Arbeta med ménniskor som har god 81 73 81 71 81 73 718 75 81 65 92
samarbetsformaga
Tillfragad av direkt 6verordnade 77 76 74 77 74 76 73 76 73 66 79
Mojlighet for avancemang till hogre tjanster 56 27 63 29 65 30 64 41 61 67 56
Inslag av variation och spéanning i arbetet 87 87 84 8 87 84 87 83 85 68 96
Arbeta ndra politiker 58 97 58 94 52 95 51 &0 44 69 31
Majlighet till inflytande 6ver samh. utv. 84 85 84 8 81 83 78 81 73 70 80
Lén och 16neférméner 67 79 70 77 70 75 69 65 69 71 67
Klara arbetsuppgifter 57 59 63 37 63 56 64 59 61 72 57

Tabell 5 Ideal (I) och verklighet (V). (Medelvirdes index ddr 0 star for lite och 100 for mycket)

)Betydelse 2 Stimmer |

| den forsta undersékningen (1995) fragades endast om den ideala situationen,
medan de foljande undersokningarna ocksa innehaller fragor om den faktiska
situationen. Om man ser pa skillnader ar det tre som sticker ut mer &n andra. Det
ena ar att kommundirektérerna vill ha mer tid med sin familj. En &nnu storre
skillnad finns nar det géller mojligheter till avancemang. Om du &r yrkesinriktad
och redan ar den hogsta tjanstemannen &r det inte helt klart vad ditt nésta steg ska
vara. Den Overlagset storsta skillnaden mellan den faktiska och den ideala
situationen finnas i kategorin som beskrivs som att arbeta nara med politiker.
Kommundirektorerna anger mycket hoga siffror pa denna aspekt nar det galler hur
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det faktiskt ar, medan idealet ar ett av de lagre av de aspekter som mats i vara
undersokningar. Det ar sarskilt intressant med utgangspunkt i en diskussion om
kommundirektdrens roll. Kommundirektérer moter politiker ofta, tycker att de &r
viktiga, tycker inte att dessa moten ar sérskilt fyllda med konflikter, men férefaller
anda ha en ambivalent instillning till denna aspekt av sitt jobb. Darfor
Overensstammer inte analysen av skillnader med svar pa andra fragor angaende
forhallandet mellan politiker och tjansteman. Det som annars verkar vara ett bra,
representativt arrangemang innehaller saledes en annan dimension — en mycket
intressant sadan.

Laga varden i termer av skillnader kan rimligen tolkas som att det finns en balans
mellan vad kommundirekttrer uppfattar som idealt och den faktiska situationen.
Med undantagen som diskuterats ovan &r dessa skillnader ganska sma. Med andra
ord, detta &r ett jobb néra idealet for ndgon som redan arbetar som kommundirektor.

Jobbet upphor

Allt har ett slut, aven jobbet som kommundirekttr. Anledningarna till varfor en
kommundirektor slutar sitt jobb ar inte latt att fraga om eftersom de som slutat ar
svara att nd nar de val har lamnat sin position. Ett sétt att hantera denna svarighet
ar att fraga eftertradaren vad han eller hon uppfattar som orsaken till foregangarens
avgang. Svaren sammanfattas i tabell 6.

2020 2015 2010 2005 2000 1995

Karriér 21 16 17 18 14 12
Samarbetsproblem med politiker 37 33 30 28 29 23
Samarbetsproblem med tjansteméan 11 12 12 9 7
For stor arbetsbelastning/for stor 1 6 5 8 6 7
arbetspress

Alder/pensionering 30 29 29 26 31 35
Sjukdom/dodsfall 3 2 5 5 5
Vet ¢j 7 11 7 5 6 5
Tjansten nyinrdttad/Ingen foretradare 1 2 5 10 8 14

Tabell 6. Varfor slutade foretradaren? (%) (Mer én en anledning kan anges)

En tydlig trend ar att olika samarbetsproblem forklarar varfor kommundirektorer
slutar, sarskilt de senaste aren. De vanligaste problemen nar det galler samarbete
involverar politiker, och de har ocksa ¢kat markant under undersokt period.
Samarbetsproblem finns &ven med andra tjanstemén, om &n i mindre omfattning.
Sammantaget utgor samarbetsproblem av olika slag en betydande orsak till varfor
en kommundirektor slutar.

18



Vara mojligheter mata omsattning pa kommundirektorer ar delvis begransade. Det
ar fullt mojligt att en och annan kommundirektor bade har hunnit bérja och sluta
mellan vara undersokningstillfallen och darfor passerar forbi vara matningar. Av
vara enkater framgar nar nagon borjat och med hjalp av den uppgiften har vi
berdknat ett slags omsattning, vilket redovisas i figur 1. Mark dock att det sannolikt
ar lagt raknat.
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Figur 1. Berékning av ndr respondenterna borjade sin anstéllning, antal och trend.
Valar markeras med de lodratta strecken.

| figur 1 framgar forutom antal tilltradda ocksd trenden, vilken ar tydlig:
tillsattningen av nya kommundirektcrer 6kar, vilket ocksa betyder att omséattningen
okar da okningen i rekrytering inte kan forklaras av att kommunerna totalt sett
skapar fler kommundirektorstjanster. | figur 1 finns valaren inlagda. Vissa effekter
av val forefaller finnas, sérskilt under vissa ar, da nyanstallning av
kommundirektorer okar forsta eller andra aret efter ett val.

Diskussion och slutsats

| detta avsnitt diskuterar vi kort rollen som kommundirektor men ocksa hur denna
roll har forandrats under de senaste 25 aren.
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Rollen som sadan — arbete i gransland

Kommundirektorsrollen innefattar ett stort matt av strategiskt arbete, dar
kommundirektoren ska fokusera pa helhetshilden. Det &r viktigt att samarbetet
mellan nyckelaktorerna i kommundirektdrens natverk fungerar vél, och sa éar
vanligtvis fallet. Kommunstyrelsens ordférande, forvaltningscheferna och
ekonomichefen &r vasentliga for hur kommundirektoren utfor sitt jobb. Men att
arbeta ndra politiker och den politiska sfaren &r inte oproblematiskt.
Kommundirektorer ser till att halla sig pa sin sida av gransen mellan politik och
forvaltning. Men en forandring gar att skonja.

Kommundirektdrens uppgifter handlar framst om att sakerstélla rationella och
kostnadseffektiva losningar, stimulera samarbete, formulera visioner, stddja projekt
och utveckla relationer mellan politiker och tjanstemén. Det gransland, eller lila zon
som Alford med flera (2017) uttrycker det, som uppstar mellan politik och
forvaltning ses inte bara av kommundirektorerna som ett givet arbetsomrade, utan
ocksa som ett omrade som behover vardas och utvecklas. Kommundirektérens
arbetsomrade omfattar & ena sidan att hantera sjalva skarningspunkten — vilket
indikeras av det tata samarbetet med politikens motsvarighet till
kommundirektéren: kommunstyrelsens ordférande. A andra sidan innefattar
arbetsomradet ocksa andra aktorer som hjalper till att definiera, varda och utveckla
granslandet, till exempel ekonomichefen, forvaltningscheferna och sa vidare —
liksom andra politiker. Kommundirektoren ar med andra ord en viktig skapare av
den lila zonen — tillsammans med andra aktorer.

Generellt sett & kommundirektorer ndjda med sitt arbete och har hdg
arbetstillfredsstéllelse. De tycker om att ha olika uppgifter som involverar mycket
samarbete och de har vanligtvis goda relationer med éverordnade. Men att arbeta i
granslandet &r inte enkelt — och kanske &r det forklaringen till de tydliga
indikationerna pa att de idealt sett inte skulle arbeta s& nara politikerna. Att arbeta
i granslandet &r intressant och roligt, men kan ocksa vara farligt sa till vida att om
samspelet inte fungerar finns risk for att kommundirektoren maste sluta sitt arbete.

De flesta skulle nog vara éverens om att 25 ar ar tillrackligt langt for att de flesta
forandringar ska ha tillrackligt med tid for att dga rum. Vi avslutar med en
diskussion om hur rollen som kommundirektér har forandrats och inte forandrats
under de 25 ar som studerats.

Spar under 25 ar

I manga avseenden har inte rollen som kommundirektér forandrats sarskilt mycket.
Fokus i deras dagliga arbete har varit relativt stabilt under tjugofemarsperioden.
Matt med Hales (1986) skalor ar kommundirektorer chefer nu pa ungefar samma
satt som de var 1995. For det mesta géller samma stil nu som da. Det som gor deras
arbete tillfredsstallande ar ocksa mer eller mindre detsamma nu som 1995 och tiden
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déar emellan. Den bild som Hartley et al. (2015) presenterar av ledande offentliga
chefer som bade entreprendriella och strategiska dverensstammer med bilden av
kommundirektdrer som framtréder hér.

Samtidigt sker forandringar i data som inte &r utan intresse, till exempel med
avseende bakgrundsvariablerna. Kommundirektorer har i genomsnitt blivit fem ar
aldre pa tjugofem ar. Samtidigt har de haft sin position i mindre tid an tidigare.
Trots den O0kande omsattningen hos kommundirektdrerna ar de paradoxalt nog
mindre benégna att sluta for att ga vidare i karriaren an tidigare. Konflikter med
politiker och andra chefer ger en battre forklaring till varfor deras foregangare
ldamnade. En annu starkare trend &r den oOkade andelen kvinnor i positionen.
Forandringarna i bakgrundsvariablerna berdttar ingenting om hur — eller om alls —
sjalva rollen forandras, snarare forefaller rollen foérandras mycket mindre an vilka
det & som innehar rollen.

Intressanta ingredienser i rollen som genomgatt forandring avser rollen i
forhallande till den politiska sfaren. Den vanligtvis outtalade dverenskommelsen
mellan politiker och offentliga chefer som beskrivs av Weiss (2017) — dér den forra
avstar fran att lagga sig i den operativa verksamheten i utbyte mot att den senare
forsoker uppna de mal som politikerna har satt — later enkel och rimlig. Den saknar
dock inte komplexitet — d&ven om den i lagen numera foreskrivna instruktionen till
kommundirektdren kan vara ett satt att forsoka ¢ka tydlighet i forvantningar och
relation. Det finns indikationer pa att kommundirektéren mer och mer blir en
central ledare med en roll som mdjliggor en 6kande méngd uppgifter av mer
traditionell politisk  karaktar. Till exempel visar vara matningar att
kommundirektorer i allt hogre grad uppfattar att deras uppgift ar att paverka
beslutsprocesser, att fa information om vad medborgarna tycker, att planera
regional utveckling och att utveckla relationen mellan politiker och tjansteman.
Kommundirektorerna anger ocksa i allt storre utstrackning att de borde ge
kommunstyrelsens ordforande politiska rad — d&ven om siffrorna for denna aspekt &r
relativt laga. Har ser vi en roll som tycks ta ett tydligare utrymme inom den lila
zonen. Skulle detta kunna utgdra en liten del av forklaringen till varfor
kommundirektorer  behaller sin  position under allt kortare tid?
Kommundirektorerna svarar ocksa i allt storre utstrackning att foregangaren slutar
pa grund av samarbetsproblem — framst med politiker. Samtidigt ar det dock viktigt
att papeka att kommundirektorer i allménhet upplever en lag niva av konflikt i sitt
arbete — saval med politiker som med tjansteméan och andra. En tolkning skulle
kunna vara att om konfliktnivan skruvas upp sa skruvas uppdraget som
kommundirektor bort, dvs. upphor.

De forandringar i rollen som visas i materialet kan sammanfattas pa foljande satt:
att i allt hogre grad hantera linjeforhallanden, ekonomiska fragor, organisatoriska
processer samt samhéllsutvecklingen — och detta tillsammans med andra ledande
aktorer, framst kommunstyrelsens ordférande. Det betyder att granslandet mellan
politik och forvaltning & kommundirektérens givna arbetsomrade, och héar
aterfinns saval andra, viktiga aktorer som intressanta arbetsuppgifter — och ger hog
arbetstillfredsstallelse.
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Kommundirektorsrollen 1 forandring - eller inte? -
Tendenser under 25 ar i svenska kommuner

Forhallandet mellan politik och administration i kommuner har varit under
diskussion i manga decennier. Relationen har forandrats, till exempel som
en effekt av olika reformer — inte séllan beskrivna i efterhand som en del i
New Public Management (NPM). Aven rollerna for de aktorer som framst
arbetar i granslandet mellan politik och forvaltning kan forvantas ha
forandrats. | denna rapport fokuserar vi pa utvecklingen av en ledande
chefsroll i Sverige: kommundirektéren. Huvudfragan vi besvarar ar: Pa vilka
satt har rollen som kommundirektor forandrats under de senaste 25 aren? Vi
har genomfort undersokningar av svenska kommundirektorer vart femte ar
med borjan 1995. Den senaste som genomfordes var 2020. Vara resultat
visar att forandringarna &r mest framtrddande nar det géller
bakgrundsvariabler — har ar tendenserna pa flera satt tydliga. Forandringar i
rollens innehall och utférande kan sammanfattas som att allt mer fokus laggs
pa att hantera linjeférhallanden, ekonomiska fragor, organisatoriska
processer samt samhallets utveckling — och gérna tillsammans med
kommunstyrelsens ordférande. Men i stort sett &r mycket sig likt.

Anna Cregard ar docent i foretagsekonomi och forvaltningschef vid
Hogskolan i Boras

Rolf Solli ar professor i foretagsekonomi vid Hogskolan i Boras samt
Forvaltningshdgskolan i1 Géteborg
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