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Férord

Vilfiarden star infr stora utmaningar. Den demografiska utvecklingen, med
firre i yrkesverksam alder i forhéllande till unga och gamla, kommer att 6ka
efterfragan pa vilfirdens tjdnster och minska andelen ménniskor som star
till arbetsmarknadens férfogande. Utvecklingen innebir ocksa att de eko-
nomiska resurserna inte 6kar i samma takt som behoven. Vi maste helt enkelt
anvinda resurserna béttre.

De chefer och ledare som ser vilka méjligheter som finns och har formagan
att inspirera sina medarbetare och tillsammans med dem driva ett forand-
ringsarbete kommer att spela en avgérande roll for vilfiardens utveckling,.

Sa hur behaller vi duktiga chefer och hur rekryterar vi nya? I den hir rap-
porten berittar fyra framgangsrika ledare om sina karriérer och tankar kring
vad som krivs for att vilfarden ska vara attraktiv for bade dagens och fram-
tidens chefer. Var forhoppning dr att rapporten ska leda till dialog kring hur
vi skapar attraktiva chefsjobb.

Caroline Olsson
Sektionschef
Avdelningen for arbetsgivarpolitik

Sveriges Kommuner och Landsting
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Sammanfattning

Att fa vara en del av en framgangsrik verksamhet &r attraktivt. Den som har
hoga ambitioner, och kanske har valt att investera i en langre utbildning, vill
vara dir den bista kompetensen finns och dir de basta resultaten produceras.

For att stirka sitt arbetsgivarvarumirke maste vilfirdens arbetsgivare 6ka Det méste vara
mangfalden, sinka medeldldern och arbeta med chefernas forutsittningar. tydligt att alla har
Det maste vara tydligt att alla har samma mojligheter att forverkliga sin po- samma mojligheter

tential och att mgjligheterna att lyckas i sitt uppdrag ar goda. att forverkliga sin

otential.
Att vara en attraktiv arbetsgivare for chefer handlar om att: P

+ Skapa goda organisatoriska forutséittningar for chefer att utéva ett
gott ledarskap.

* Sidkerstilla att chefernas forutsiattningar och kompetensutveckling
ir en viktig och levande fraga ocksa i den allra hégsta ledningen.

+ Vara tydlig med att chefsyrket kriver andra kompetenser &n att vara expert.

Arbeta med de viarderingar som préglar arbetsplatsens attityder och

forhallningssitt gentemot chefen.

Erbjuda nitverk for chefer.

Gora “talangjakten” till en strategisk fraga for ledningsgruppen.

Skapa incitament for cheferna att ha fokus pa sina medarbetares utveckling,

Ge cheferna stdd i att coacha och utmana sina medarbetare.

Marknadsfora karridrvigar och utvecklingsmajligheter, sé att de blir

intressanta for manga.

* Vara snabb med att identifiera, utveckla och bygga lojalitet med dem
som har potential att ta ett storre ansvar.

* Skapa stor grad av transparens och delaktighet kring urvalskriterier vid
till exempel rekrytering och befordran.

¢ Provanya talanger! Vilj inte alltid den som redan har chefserfarenhet
- dafar den underrepresenterade gruppen firre mojligheter.

* Identifiera och atgirda informella hinder och villkor som kan ge min,
kvinnor eller andra grupper olika mojlighet att fa makt och inflytande pa
arbetsplatsen.

* Lyfta fram goda exempel pa chefer fran underrepresenterade grupper.

* Erbjuda professionellt stod i personal- och ekonomifragor och tydlig-
gora de administrativa stéd som finns.

N

Vv v v
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KAPITEL

Viktigt, engagerande
och mojligt!

Vilfiarden erbjuder sina chefer mojligheten att leda och samarbeta med nagra
av arbetsmarknadens mest vilutbildade, engagerade och motiverade kol-
legor. Fa branscher har dessutom sa meningsfulla, viktiga och motiverande
uppdrag. Manga vittnar om att det stora ansvar som chefsuppdraget innebér
ir stimulerande och att formégan att arbeta med helheten upplevs som en
styrka'. Att vara chefi vilfdrden borde ha alla férutsiattningar att vara en ef-
tertraktad position pa arbetsmarknaden. Men fragan ar hur attraktiva chefs-
jobbenivilfirden ar i praktiken?

Det finns flera faktorer som paverkar mojligheten att rekrytera nya chefer.
Vissa av dem &r svarare for arbetsgivaren att paverka, som urbaniseringen
(det vill sdga den geografiska attraktionskraften), utvecklingen mot en mer
flexibel och stérre arbetsmarknad samt hur balansen mellan efterfragan och
utbudet av ménniskor med ratt utbildning och kompetens ser ut. Att vilfirden kan

Det som arbetsgivaren kan paverka handlar om den egna attraktiviteten.

o : o . e erbjuda attraktiva
Att vilfarden kan erbjuda attraktiva villkor, kommer att avgéra mojligheten .
att rekrytera och behalla chefer. Utan chefer med ritt kompetens och ritt villkor, kor}qmer att
drivkrafter blir arbetsgivarens formaga att mota kraven pa effektivitet och avgéra mojligheten
bittre resultat begrénsade. att rekrytera och
behalla chefer.

Not. 1.
Berg m.fl. 2006, Ekman Philips 1990,
Muhonen 1999, Trydegard 1996
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Kapitel 1. Viktigt, engagerande och majligt!

I den sa kallade forsta
linjen finns de som kan
verksamheten bist.

Att vara chef ar en profession i sig

Att ga fran en roll som medarbetare eller expert till att vara chef stéller andra
krav pa kunskaper och féormagor. Det innebér att chefen ska kunna féretrida
arbetsgivaren gentemot medarbetare, brukare/patienter/elever/kunder och
ovriga intressenter. Det omfattar ansvar och befogenheter som har delege-
rats fran ansvariga politiker, alternativt fran éverordnad chef beroende pa
chefens niva i organisationen. Det betyder att chefen har makt att utveckla
verksamheten och att leda och fordela arbetet inom sitt ansvarsomrade.

Forsta linjens chefer gor skillnad

Det dr i motet mellan vilfardens professioner och den enskilde invadnaren som
viardet av tjinsterna skapas. Virdet ir ett resultat av en komplex samverkan
mellan olika professioner, funktioner och verksamhetsomraden, att effekti-
visera och utveckla denna samverkan &r en av vélfirdens stora utmaningar.

En nyckel till framgang ligger hos de chefer och medarbetare som finns
nirmast brukare, patienter, elever och invanare. I den sa kallade forsta linjen
finns de som kan verksamheten bést. Dar syns effekterna av det som gors och
hur det motsvarar aktuella behov och forviantningar. Dér finns bast forutsatt-
ningar att se nya mojligheter som kan géra dnnu storre skillnad. Arbetsgivare
maste darfor prioritera forsta linjens chefer och deras utrymme att utéva ledar-
skap.

Tillgangen pa sékande till férsta linjens chefsuppdrag

DIAGRAM 1. Andelen kommuner respektive landsting/regioner som uppger brist pa sékande till
férsta linjens chefstjanster, 2016 och 2017
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Kélla: Undersékning bland SKL:s medlemmar 2017
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Inom forskola, skola, dldreomsorg och individ- och familjeomsorg finns det
idag svarigheter att rekrytera chefer, sirskilt nér det giller chefer till den forsta
linjen visar SKL:s medlemsundersdkning fran 2017. Bristen pa sokande mins-
kar dock nagot mellan 2016 och 2017. Nir det géller hilso- och sjukvarden
liknar utmaningarna fér 2017 dem i de kommunala verksamheterna.?

Hur ser behovet av chefer ut?

Chefsbefattningar

Chefsnivan beskrivs med de s.k. ansvarskoderna A, B eller C. A-chefer idr den hogsta
nivans chefer och omfattar landstingsdirektérer, kommundirektorer och férvaltnings-
chefer. B-chefer dr mellanchefer, det vill séiga de har chefsansvar for chefer men ar inte
hogsta tjinsteman i sin organisation. De har ofta titlar som verksamhetschef, omrades-
chef eller verksamhetschef (kommuner). C-chefer har ett direkt ansvar for medarbetare
och det dagliga arbetet i vélfirdens verksamheter. C-chefer kallas ocksa ofta for férsta
linjens chefer eller verksamhetsnéra chefer. De kan ha titlar som enhetschef, vard-
enhetschef och avdelningschef (landsting). Har individen ansvar fér delar av lednings-
uppdraget men inte helhetsansvaret fér alla de tre omraden (ekonomi, personal och
verksamhet) som ingar i chefsuppdraget sitts istillet ansvarskoden L.

SVERIGES

VIKTIGASTE
Valfard la rek behov (inkl f ) f Iid d B i
DIAGRAM 2. Valfardens totala rekryteringsbehov (inkl. privata utférare) fér anstéllda me A A
ledningsarbete fram till ar 2026 !;VAE-PARDEN
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Sveriges viktigste jobb finns i valfarden
30 000 - Rekryteringsrapport 2018.
Ladda hem rapporten fran:
20000 https://webbutik.skl.se
10 000
0 1 1 - 1 1
Anstéllda 2016 Anstallda 2026 Okning pga Pensioneringar Summa
demografi under 2017-2026 ~ demografi +
2016-2026 pensioneringar

Kalla: SKL:s rapport Sveriges viktigaste jobb finns i vélfarden - Rekryteringsrapport 2018.

I SKL:s rekryteringsrapport fér perioden 2016-2026, som utgar fran antal
anstillda i olika ledningsetiketter (ej ansvarskod) i vélfardstjansterna, inklu- E‘Ot; 2 .

. ) . nkatundersokning till personalchefer i
sive privata utférare, kommer antalet chefer att 6ka med 14 procent fram till ~ kommuner, landsting och regioner i april
2026 (knappt 8 000). Dirutdver férvintas 20 000 chefer ga i pension under ~ 2016 respektive 2017.
perioden.
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Kapitel 1. Viktigt, engagerande och majligt!

Varifran rekryteras chefer och vart gar de som slutar?

Ar 2015 nyrekryterade kommunerna sammanlagt 1 665 chefer, exklusive de
som rekryterades fran andra kommuner eller den egna organisationen. Av
dessa kom majoriteten fran den privata sektorn.

DIAGRAM 3. Nyrekryterade chefer till kommunerna 2015
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Kalla: SKL och SCB.
DIAGRAM 4. Chefer som slutade i kommuner 2015
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Majoriteten av de som slutade (30 procent) gick till privat sektor, exklusive
de som gick till andra kommuner eller till en roll som medarbetare i den egna
organisationen, f6ljda av de som gick i pension (24 procent).
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DIAGRAM 5. Nyrekryterade chefer till landsting och regioner 2015
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Ar 2015 nyrekryterade landsting och regioner sammanlagt 532 chefer, exklu-
sive de som rekryterades fran andra landsting eller regioner och den egna or-
ganisationen. Av dessa kom majoriteten (48 procent) fran den privata sektorn
och drygt en tredjedel fran kommunerna (34 procent).

DIAGRAM 6. Chefer som slutade i landsting och regioner 2015

5%
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’ 2% 16 % 1% Ovrigt Privat
I Arbetslos Sjuk/rehab
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| Pension Timavlénad
Den privata sektorn
ar den viktigaste
Den privata sektorn dr den viktigaste rekryteringsbasen for bade kommuner, rekryteringsbasen for
landsting och regioner. 2015 gick 32 procent av de som slutade i landsting och bade kommuner och
regioner till den privata sektorn och fran kommunerna var motsvarande siffra landsting/regioner

30 procent. Samma ar kom ockséa 61 procent av de nyrekryterade fran privat
sektor och for landsting och regioner 1ag siffran pa 48 procent.

Ivilken grad detta speglar att privata alternativ etableras eller férsvinner, ex-
empelvis skolor, dldreomsorg och vardcentraler och sa vidare, gar inte att siga.

Landsting och regioner rekryterade i sin tur tre ganger sa manga fran kom-
muner (34 procent) som vad kommuner rekryterade fran landsting och regio-
ner (11 procent). Av alla som slutade i kommunerna ar 2015 gick 31 procent i
pension och ilandsting och regioner var motsvarande siffra 19 procent.
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Namn:
Titel:
Férsta chefsuppdraget:

Vilken &r den viktigaste
forutsattningen for att
vara en bra chef?

Parisa Liljestrand
Kommunstyrelsens ordférande i Vallentuna
Bitradande rektor pa en -9 skola

Ett val fungerande team av medarbetare




KAPITEL

Vem blir chef i valfarden?

Antalet chefer i vilfdrden dr 54 000.% Av dessa finns 7 500 hos

privata utforare, 32 000 i kommuner och cirka 12 000 i landsting Det beriknade

och regioner. Det berdiknade rekryteringsbehovet av chefer for rekryteringsbehovet

hela vilfdrden dr 28 000 fram till ar 2026. av chefer ar for hela
valfirden dr 28 000
fram till ar 2026.

Den typiska chefen i en svensk kommun arbetar i vard och omsorg, ir 52 ar
och kvinna med svensk bakgrund och har ett uppdrag som C-chef*. Sedan
2012 har medelaldern for gruppen C-chefer i vard och omsorg stigit fran 48  * C-chef kallas ocksé for forsta linjens

till 52 ar. chef eller verksamhetsnéra chef.
Den typiska chefen i landsting och regioner arbetar som C-chefinom so-  not. 3.

matisk vard, ir 51 ar och kvinna med svensk bakgrund. Sedan 2012 har med- ! dennassiffraingér de som har ansvarskoden
o " . S A-, B- eller C-chef. 2016 var det exakta

elaldern for denna grupp av C-chefer inte férandrats. antalet 43 600, | kommuner, landsting och
Varfor ser det ut sa hir - och dr det sa hir det ska se ut? regioner.
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Kapitel 2. Vem blir chef i vélfarden?

Parisa Liljestrand,
Ordférande Vallentuna
kommunstyrelse

Vaga bryta normen!

Vilfdrdens rekryterare behdver tdnka om for att hitta
framtidens chefer. Gamla normer som begrdnsar urvalet
mdste brytas och metoderna behover uppdateras till
den digitala samtiden. Det menar Parisa Liljestrand,
kommunstyrelsens ordforande i Vallentuna kommun.

- Vi behdover modiga chefer som vagar utmana sig
sjdlva i sitt ledarskap, sdger hon.

Vallentuna norr om Stockholm. I centrum finns
byggnader i olika stilar, frain kommunens gamla
mittpunkt Tunahuset som invigdes 1973 till det nya
kulturhuset dominerat av tré och stora glasvéaggar.
Kommunens forvaltningar ir sedan linge trangbodda
och planer finns pa att bygga ett helt nytt kommunhus.
Men tills vidare huserar Parisa Liljestrand och hennes
kollegori ett tegelhus av tidigt 1990-talssnitt. Arbets-
rummet dir vi gor intervjun ir spartanskt moblerat
och vildigt vitt.

Dromde hon om att bli ledare redan som liten? Nej,
snarare poet eller jurist. Intresset for det skrivna ordet
var stort och passionerat. Hon fascinerades ocksa av
sambhillet och hur det var uppbyggt. Ar inte det ovanligt
for ett barn?

- Jag var nog véldigt bradmogen. Men mina intressen
hade med mina erfarenheter att géra. Att lamna sitt
hemland och borja leva pa en helt ny plats paverkar ett
barn, sdger Parisa Liljestrand.
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Som fyraarig flykting kom hon med sin familj till Sverige
fran Iran. Familjen hamnade sa smaningom i Vallen-
tuna. Hon dlskade skolan &ven om hon drabbades av
viss skoltrotthet under hogstadiet och gymnasiet. Som
19-aring gjorde hon entré i kommunfullméiktige fér
det lokala partiet Demoex. Hon studerade till ldrare,
tog examen, borjade jobba och blev arbetslagsledare.
Vid fyllda 29 ar blev hon rektor f6r en skola i Vaxholm,
samtidigt som hon var engagerad i Moderaterna och
satt som ordférande i Vallentunas barn- och ungdoms-
namnd. Vid 32 ar nadde hon toppen avden kommunala
hierarkin da hon utsags till kommunstyrelsens ord-
forande. Nar hon tinker tillbaka pa sin resa finns det
en sjilvklar sak som star ut.

- Bade jag sjilv och de som satsat pa mig har brutit
mot normer. For tyvarr ar det fortfarande inte sjalv-
Kklart fér en person som ir ung, kvinna och invandrare
att vaga tro pa sig sjilv och ta plats pa det sétt som jag
gjort. Och det &r heller inte sjilvklart for organisatio-
nen att lyfta upp en sddan person, séiger Parisa.

”Vi behdver modiga chefer som vagar
utmana sig sjdlva i sitt ledarskap.”

Hon &r fast besluten att anvinda sin egen makt for att
driva pa utvecklingen och ge fler “outsiders” chansen.
Men hur bér sig en organisation at for att férnya sin
rekrytering?

- Det krivs modiga ledare som utmanar sig sjilvai
sitt ledarskap. Chefer maste vaga lyfta fram olika typer
av personer, inte bara sadana som ir lika dem sjélva.
Chefer ska inte heller kénna sig hotade av medarbetare
som #r framat. Vi maste se férdelen med att fler vill
vara med och dra och fa nadgonting att viixa.

Parisa Liljestrand ir ingen tillskyndare av kvotering,.
Kompetensen maste alltid komma forst och véirderas
hogst. Men organisationen behover stilla fragan vad
som egentligen ar kompetens.

- Kompetens behover inte vara stiarkt av erfarenhet.
Jag tror inte pa det hir traditionella sittet att rekry-
tera som frimst premierar lang och trogen tjinst.

Om du dr duktig pa det du gor ska du kunna fa stérre
ansvar redan efter ett ar eller tva, siger Parisa.



Arbetsmarknaden dér vélfarden konkurrerar om
kompetens ar storre én tidigare. Ibland &r den nationell,
ibland till och med global. For att lyckas med rekryte-
ringen i framtiden anser Parisa att det &r nodvindigt
att féorandra bilden av offentlig sektor: varfor tycker
manga unga fortfarande att det verkar flashigare att
jobba inom niringslivet? Hur ska man sudda ut bilden
av den gra kommunala korridoren?

- Jag ar helt 6vertygad om att vélfarden som arbets-
givare kommer att bli vildigt intressant framéver. For
ir det nagonstans det hiinder saker i Sverige idag sa ir
det i kommunerna. En sak som digitaliseringen inne-
bir utmaningar for befintliga yrkesgrupper men gor
ocksa att vi behdver kompetens som vi helt saknar idag.

Det giller bara att folk far reda pa alla mojligheter
som finns. Vi méaste bli bittre pa att marknadsfora oss

sjdlva och vi maste hitta mervirden for vara medarbe-
tare som inte bara handlar om bittre 16n, sdger Parisa.

Hur hittar man da den bist lampade kandidaten for
ett chefsuppdrag ar 2017? Vallentuna kommun har fatt
pris far sitt nydanande sétt att arbeta med strategisk
kompetensforsorjning. Numera kompletterar HR-av-
delningen det traditionella séttet att rekrytera genom
annonser med att sjalva soka upp kandidater.

- I dag har vi HR-specialister som headhuntar via
sociala medier som till exempel jobbplattformen
LinkedIn. Det ir ett sétt att anpassa sig till den digitala
samtiden, att finnas pa de arenor dir manga blivande
unga ledare finns, och det blir ocksa ett séitt att mark-
nadsfora kommunen. Vi ir aktiva, vi vill nagot och vi
har nagot att erbjuda!
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Kapitel 2. Vem blir chef i vélfarden?

Oavsett etnicitet,
alder eller kon maste
det vara mojligt att
gora karriar som chef.

Vilfiarden har inte rad att missa de bésta

Oavsett etnicitet, alder eller kon maste det vara mojligt att gora karriar som
chef. Forskning visar att mianniskor ofta agerar utifran medvetna och omed-
vetna fordomar. Vi tenderar att vidlja dem som &r lika oss sjélva eller som pas-
sar in i den rddande normen for arbetsplatsen. Viardefull kompetens gar dér-
med forlorad.

Vem som blir chef sdnder tydliga signaler om de virderingar och normer
som praglar organisationen och om mgjligheterna fér den enskilde individen.
For att vara attraktiv maste arbetsgivaren vara medveten om hur méjligheter och
makt fordelas och gora det tydligt att specifika kompetenser inte forknippas
med kon, alder eller etnicitet. Det maste framga att all rekryteringen utgar
fran kriterier som handlar om kompetens och potential.

Inte minst chefer och ledare behéver representera olika perspektiv, bade
for att visa vilka mgjligheter som finns och for att sikerstélla att organisationen
kan identifiera och viardera olika typer av kompetenser och erfarenheter.

Fa chefer med utldndsk bakgrund

Att forindra forutfattade meningar och 6vertygelser som kan paverka urval
och rekrytering kréver ett systematiskt och langsiktigt arbete som stérker
formagan att fanga upp potentiella chefer.

DIAGRAM 7. Andelen med svensk respektive utlandsk bakgrund 2016
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Kélla: SKL:s personalstatistik.
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TIPS TILL ARBETSGIVARE

Arbetsgivare kan du pa olika satt arbeta for att representationen bland chefer och ledare ska

motsvara den mangfald som finns hos dem som verksamheten &r till for. TlpS till arbetsglvare!
. Sakerstall att de processer och kriterier som anvénds for att identifiera och rekrytera
potentiella chefs- och ledarkandidater gynnar mangfald.
. Anpassa kommunikationskanalerna efter var de potentiella kandidaterna finns.
. Sakerstall arbetssatt som gor det majligt for olika perspektiv och erfarenheter att
bidra i utvecklings- och beslutsprocesser.
. Oka kunskapen och medvetenheten om vilka normer som praglar verksamheten
och hur dessa paverkar olika gruppers majligheter.
Det tar (alltfor) lang tid att bli chef i vélfarden Vilfirdens chefer
Vilfirdens* chefer har hogst medelalder av alla chefer pa arbetsmarknaden. har hogst mede}alder
1 SCB:s statistik éver de 25 yrken med hogst medelalder 2015 hor nistan av alla chefer pa
samtliga chefsyrken hemma i vélfirden. arbetsmarknaden.
DIAGRAM 8. Kommuner: Samtliga C-chefer férdelade per aldersgrupp, 2012 och 2016
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Kalla: SKL:s personalstatistik.
En viss fordndring gar att se mellan aldersgrupperna 40-49 ar och 50-60+,
dir 40-49 ar 6kar med cirka 4 procentenheter mellan 2012 och 2016 medan
50-60+ minskar med motsvarande siffra. Gruppen 25-39 ar okar diremot
mycket lite.
Arbetet med att tidigt hitta dem med talang och intresse for chefsrollen gar
langsamt och relativt fa ges mojlighet att paboérja en chefskarriir fére 40 ars
dlder. Medelaldern for samtliga medarbetare har under ssmmaperiod gattner | ,
fran 46 ar, for bade min och kvinnor, till 45 ar for kvinnor och 44 ar for mén. | valfardsbegreppet ingér privata aktdrer.
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Kapitel 2. Vem blir chef i vélfarden?

Landsting och
regioner har generellt
en hogre medelalder
bland sina chefer dn
vad kommunerna har.

I kommunerna dr medelaldern fér A-chefer 52 ar fér kvinnor och 54 ar for
mén. For B-cheferna dr medelaldern 51 ar for bade mén och kvinnor och for
C-chefer har bada kénen en medelalder pa 49 ar. Fér samtliga chefer har den
storsta sinkningen av medelaldern skett bland manliga C-chefer, ddr medel-
aldern var 51 ar 2012.

Den hégsta medelaldern bland B-chefer i kommunerna har mén i verksam-
heternaforskola, infraskydd och 6vrig pedagogisk verksamhet (53 ar) och kvin-
nor i gymnasieskolan (53 ar). Fér C-cheferna ér det kvinnor i férskolan som
har hégst medelalder (52 ar) och min i verksamheterna fritid och kultur,
forskola, gymnasieskola, infraskydd och 6vrig pedagogisk verksamhet (51 ar).

Ilandsting och regioner dr medeléaldern i stort sett den samma for mén och
kvinnor ar 2016. For bada kénen #r medelaldern for A-chefer 55 ar och for
B-chefer 53 ar, bland C-chefer ir kvinnornas medelalder 51 ar och méinnens
50 ar. Den hogsta medelaldern bland B-chefer har mén i tandvarden (55 ar)
och kvinnor i primérvard, somatisk vard och 6vrig hilso- och sjukvard (54
ar). Hogst medelalder bland C-chefer har mén i tandvéarden (54 ar) och kvinnor i
tandvard, utbildning och kultur (52 ar). Fér samtliga medarbetare i landsting
och regioner ligger medelaldern pa 45 ar for kvinnor och 44 ar for mén. Mel-
lan aren 2012 och 2016 har medeléaldern for manliga medarbetare héjts med
ett ar och séinkts med ett ar for de kvinnliga.

Hogsta medelaldern totalt har A-chefer i landsting och regioner (55 ar),
foljt av manliga A-chefer i kommuner (54 ar). Landsting och regioner har
generellt en hogre medelalder bland sina chefer &n vad kommunerna har och
medelaldern har i stérre omfattning sinkts fér mén idn fér kvinnor, i bade
kommuner och landsting och regioner.

DIAGRAM 9. Medelalder fér B- och C-chefer i kommuner och landsting/regioner, ar 2012 och 2016
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54

52— &+ —

CIOJEE 1 TEEE 1 EE. R . T 1 B S —

ZigEE L EEE  TEE S W T 1 B . - .

46

Kvinnor ~ Mén Kvinnor Mén Kvinnor Mén Kvinnor ~ Mén

Totalt landsting | Totalt kommuner | Totalt landsting | Totalt kommuner
B-chefer B-chefer C-chefer C-chefer

Kélla: SKL:s personalstatistik.
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Relativt sma forindringar har skett fran 2012, for A-chefer har medelaldern
Okat med ett ar for kvinnor och minskat med ett ar f6r mén. B-chefernas medel-
alder dr ofériandrad for kvinnor och ett ar ligre for min, detsamma géller for
C-cheferna.

DIAGRAM 10. Kommuner: Antal chefer férdelat pa ansvarskod A, B, C, L &r 2012-2016. Siffran visar
andel kvinnor
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Kalla: SKL:s personalstatistik.

I kommunerna har antalet chefer pa A- och B-niva minskat med cirka 9 pro-

cent mellan dren 2012 och 2016 medan antalet C-chefer och L-chefer har 6kat

med drygt 18 procent under motsvarande tid. Det totala antalet anstéllda® har ;5

O0kat med cirka 11 procent. Manadsavitnade.




Kapitel 2. Vem blir chef i vélfarden?

DIAGRAM 11. Chefer i landsting/regioner férdelat pa ansvarskod A, B, C, ar 2012 och 2016.
Siffran visar andelen kvinnor.
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Kélla: SKL:s personalstatistik

Ilandsting och regioner har antalet A-, B- och C-chefer 6kat med 10 procent
sedan 2012. Antalet C-niva chefer har 6kat med 16 procent medan A- och B-
chefer minskat nagot. Totalt har antalet medarbetare i landsting och regioner
okat med 9 procent under samma period (fér landsting och regioner utelam-
nas L-chefer da likare med bakjour utgér en stor del av denna grupp).

Kvinnor utgor Typiskt for den svenska arbetsmarknaden 4r att kvinnor och mén har olika

80 procent av med- yrken och arbetar inom olika sektorer och branscher. Exempelvis utgor kvinnor
arbetarna inom vard, 80 procent av medarbetarna inom vard, skola och omsorg.

skola och omsorg,. Varfor speglar d inte denna kénsuppdelning ocksa forhéllandet mellan

kvinnor och min pa de mellersta och hogsta chefsnivaerna? Trots att ambi-
tionen ir konsbalans och att det har uppnaétts pa A- och B-niva kan det vara
relevant och intressant att undersoka vilka faktorer som gor det liattare for
maéin &n kvinnor att gora karridr i kommuner, landsting och regioner.

TIPS TILL ARBETSGIVARE

Som arbetsgivare kan du:

Tips till arbetsgivare! . (gersoka hur mojligheterna till intern karrigrutveckling ser ut fér man och kvinnor, sérskilt
nar det galler mojligheten att ta steget mellan C och B niva.

. Kartlagga faktorer och normer som bidrar till att géra det lattare eller svarare for den
underrepresenterade gruppen att soka eller f& chefsjobb, samt hitta olika s&tt att sédnka
dessa trosklar.

. Sakerstalla att de meriter och kompetenser som anses vara kvalificerande for rollen
som chef bedéms lika f6r man och kvinnor. Finns det krav som gora att man eller kvinnor

systematiskt kommer till korta i urvalsprocessen?
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Sprang glastaket!

Ko6n paverkar inte individers lamplighet eller egenskaper som chef. Arbets-
givaren ska bedriva en verksamhet utan sa kallade glastak, det vill séiga hin-
der som gor att kvinnor bromsas upp i sin karridrutveckling pa ett sitt som
min inte gor. I regel 4r ocksa karridrvigarna firre i kvinnodominerade yrken,
vilket gor det extra viktigt att bana vég for fler kvinnor att gora karriar just
inom dessa verksamheter. En arbetsplats dir mén och kvinnor har samma moj- som chef.
ligheter till positioner med makt och inflytande &r viktig for mojligheten att

rekrytera och tavara pd dem med réitt kompetens och vara en arbetsgivare dir

medarbetare vill stanna och utvecklas.

Kon paverkar inte
individers limplighet
eller egenskaper

Valfarden har goda forutsattningar

Medarbetare i valfirden har generellt en hogre utbildningsniva én i den pri-
vata sektorn. I kommunal verksamhet har 50 procent av medarbetarna en
akademisk examen och i landsting och regioner 70 procent, att jamfora med
den privata sektorn dér 40 procent av medarbetarna har det. Hur kommun-
och landstingssektorn anvinder sig av all denna kompetens pa ett smart sétt
ir en avgorande fraga.

Medarbetare med hog utbildning stéller andra krav pa ledarskapet. Hir
behovs i storre utstriackning ett ledarskap som skapar och kanaliserar enga-
gemang snarare an detaljstyr, och som ger medarbetarna mojligheter till ut-
veckling och ansvarstagande.
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Namn: Oscar Arnell

Titel: Chefsjurist Vasteras stad

Férsta chefsuppdraget: Kanslichef, Medicinska studentkaren vid Umea universitet
Vilken &r den viktigaste Tydlighet, i alla led och avseende alla perspektiv pa chefskapet
forutsattningen for att i en organisation

vara en bra chef?



KAPITEL

Uppmarksamma goda
prestationer

Ett stort rekryteringsbehov leder till hégre konkurrens om befint-
liga chefer och medarbetare. En allt for hog omsdtining bland chefer
gor det svart att styra och utveckla verksamheten. Ddrfor dr det
sdrskilt viktigt att bygga goda relationer och lojalitet med dem
som man gdrna vill behalla.

Att frimja goda
relationer och lojalitet
bygger pa ett gott

Att frimja goda relationer och lojalitet bygger pa ett gott ledarskap som far 3
ledarskap som far

miénniskor att viixa och utvecklas. Dirfor handlar méjligheten att behalla medar-
betare om chefens utrymme och formaga att ge understillda mojligheten att: ménniskor att vixa
* Vara delaktig i beslutsprocesser och successivt fa ta ett allt storre ansvar. och utvecklas.

* Samarbeta med andra och utveckla gemensamma viarderingar

och férhallningssatt.

Fa aterkoppling pa arbetsprestationer.

Reflektera 6ver sina egna drivkrafter och forutséttningar.

Bli uppmirksammad och belonad fér goda prestationer.

Se och forsta vilka mojligheter till utveckling som finns och utrymme

att utvecklas i enlighet med dem.

vov v

Genom inflytande, delade virderingar och erkédnnande, gar det att motivera
bade chefer och medarbetare att stanna kvar eller komma tillbaka.
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Kapitel 3. Uppmarksamma goda prestationer

Chefsaspirantsprogram

Genom att kontinuerligt identifiera och utveckla medarbetare, som kan och vill,
ta sig an nya uppdrag, 6kar sannolikheten for arbetsgivaren att hitta bra che-
fer. Manga av vilfirdens arbetsgivare erbjuder idag sa kallade chefsaspirants-
program for medarbetare som vill utvecklas mot en roll som chef.

Planering och forankring

Det dr centralt att ha en kvalitetssdkrad process som beskriver de olika delarna
i genomforandet av ett chefsaspirantsprogram.

Chefsaspirantsprogrammet ar inte "bara” HR-avdelningens angeligenhet
utan hela organisationens. Det &r viktigt att programmets intention, uppligg
och innehall dr vil forankrat i savil den hogsta ledningen som i respektive
ledningsgrupp.

* Formulera ett klart och tydligt syfte.
+ Formulera uppf6ljningsbara mal.
+ Skapa ett program som &r behovsstyrt.

Vad ska kinneteckna + Sidkerstill "allas” dgarskap - ledningens, chefernas och programledningens.
vara framtida chefer, .
Tk K Rekrytering och urval
Vi ¢ a egins apeI}'; Vad ska kidnneteckna vara framtida chefer? Vilka egenskaper, erfarenheter
erfarenheter oc och formella kunskaper behéver de ha? Synen pa kompetens, potential och
formella kunskaper urval 4r ndgot som stindigt maste diskuteras.
behover de ha? * Ha en aktuell och kommunicerad kompetensprofil.

* Anvind bade nominering och mojligheten att anmiila sig sjilv.

* Anvind olika urvalsmetoder.

* Utmana systemet, vaga vilja aspiranter som inte dr som alla andra!
Att bryta mot traditioner och gamla monster ir ett gemensamt ansvar.

¥ GoOr urval utifran behov, den verksamhet som har stérst behov ska ocksa
fa flest platser i programmet. Programmets legitimitet bygger pa att det
finns lediga chefsbefattningar att soka for dem som &r klara.

+ Skapa forutsittningar for en bra gruppsammansittning, exempelvis genom
att vilja deltagare med olika erfarenheter, bakgrunder och egenskaper.

Att tinka lite extra pa

* Hur ser bilden av ”en lamplig chef” ut? Erbjuds lika villkor/forutséttningar
att bli antagen oavsett kon, etnicitet, religion eller trosuppfattning, alder,
social bakgrund, sexuell liggning eller funktionsnedséttning? Kan vi, till
exempel genom chefsaspirantsprogrammet, bli bittre pa att ta tillvara den
kompetensreserv och potential som finns i underrepresenterade grupper?

+ Vilka personer viljs bort och vilka kvaliteter har de?

* Hur tar vi vara pa ambitionen och potentialen hos dem som visat intresse
men inte blivit utvalda?
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Former for larande

Erbjud sammanhang som pa olika sitt tar tillvara och bygger vidare pa den

kompetens som redan finns. Deltagarna har olika erfarenheter och kunskaper

med sig till programmet.

* Anvind en variation av lirande/metoder/former, pedagogik och arenor.

* Skapa utrymme for reflektion och feedback.

* Involvera chefer och ledning i deltagarnas lirande. Pa vilket siitt kan dessa
bidra och samtidigt sjilva ldra av att ha medarbetare i programmet?

* Skapa ett program/process som stricker sig 6ver tid (minst 1 ar).

Innehall i programmet

Ofta pratas det om kunskap i form av fakta, férstaelse, fardighet och fortrogen-
het. Vilka kunskaper ir centrala for blivande chefer och vilken typ av kunskap
vill programmet formedla?

* GOr en medveten planering av innehall utifran vilka chefer organisationen
vill ha.

» Viktigt med verksamhetsanknytning (genom till exempel mentorskap,
skuggning och tidsbegrinsade uppdrag) for att fa forstaelse for det
kommande uppdraget.

* Var tydlig med att sjalvkinnedom och personlig utveckling 4r en viktig
delirollen som chef. Deltagarna maste férsta att det dr individen som ar
redskapet i ledarskap.

Resultat och uppféljning

Attregelbundet folja upp och utvirdera ir en viktig kélla till kunskap om vilket

innehall och arbetssitt som gor skillnad pa sikt.

* Faststill konkreta mal, som till exempel andelen externt/internt rekryte-
rade chefer, mangfald, antal som fatt ett chefsjobb, hur linge man stannar
irollen, resultat i medarbetarenkit, verksamhetsresultat etc.

* Forankra mal och resultat i organisationen, vilka mél ska finnas och
varfor, hur ser resultaten ut, vilken utveckling dr énskvérd?

* Hitta vigar att f6lja upp dem som gatt programmet.

Belona chefen - om chefens roll i kompetensférsorjningen

En attraktiv arbetsgivare stiller krav pa att cheferna engagerar sig i sina med-
arbetares utveckling. Ett sétt kan vara att uppmérksamma och beléna de chefer
som lyckas fa medarbetare att ta sig an ett stérre ansvar, i eller utanfér den
egna verksamheten.

TIPS TILL ARBETSGIVARE

. Skapa majligheter for chefer att dela erfarenheter och hitta nya utmaningar for . . . |
medarbetare som vill utvecklas. TlpS till arbetsglvare.
. Ge chefer kompetensutveckling i coachande ledarskap.

. Erbjud arbetsformer for att identifiera och matcha talanger mot olika befattningar.
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Kapitel 3. Uppmarksamma goda prestationer

Oskar Arnell
Chefsjurist
Vésteras stad

Odla dina talanger!

Det styr fel att utvdrdera chefer enbart utifran harda
resultatmal. Man mdste ocksd titta pa hur de jobbar
med att utveckla sina medarbetare. Det menar Oscar
Arnell, chefsjurist i Visterds stad.

- Jag har haft chefer som visar ett stort och genuint
intresse for min personliga och yrkesmdssiga utveckling.
Betydelsen av deras engagemang gdr inte att overskatta,
sdger han.

Visteras stadshus ar ett riktigt 1900-talspalats.
Paborjat pa 50-talet och avslutat lagom till stadsfull-
miktiges 100-arsjubileum 1963. Oscar Arnell tar emot
ientrén och vi tar stentrapporna upp till hans tjénste-
rum. Detaljrikedomen och materialvalen i huset visar
pa ambitionen: det hiir ir en samlingspunkt som bade
kommunanstéllda och ortsbefolkning ska vara stolta
over. Har har Oscar arbetat som chefsjurist i snart
tva ar. Positionen dr av spindeln i nitet-karaktéir och
innebér frekvent kontakt med tjinstemannaledning
och politik.

- Manga politiker vill bolla saker med mig. Vi pratar
om vad de vill med ett visst forslag och forsoker hitta
en juridiskt framkomlig vig for att na det malet, séiger
Oscar.

Han dr 38 ar och har varit chef i ndstan hela sitt yrkes-
liv. Viljan att paverka och *vara med dér det hinder”
var tydlig redan under pojkaren.
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- Vivar nagra kompisar som dlskade att spela roll-
spelet Drakar & Demoner. Jag ville alltid vara spelledare,
for da fick man halla i taktpinnen och sjilv regissera
dventyret, berittar Oscar.

Forsta jobbet efter juridikstudierna i Umea var som
utredare pa Norrbottens lins landsting. Varfér valde han
vélfarden i stéllet for nagon advokatbyra eller myndighet?

- Jag gick pa en del intervjuer och pa de flesta stéllen
kédnde man sig som en i méngden. Men pa landstinget
kinde jag att den intervjuande chefen faktiskt var genuint
intresserad av vem jag var.

De foljande aren hade Oscar tit kontakt med Anne
Bylund som chefen i fraga heter. Forutom utvecklings-
samtal hade de avstimningsmoten varje vecka och Oscar
dryftade ofta fragor som dok upp med Anne.

- Dorren stod 6ppen. Vi diskuterade det dagliga men
ocksa framtiden. Hon fragade mig vad jag ville och vid
nagot tillfille klimde jag ur mig att jag ville bli kanslichef.
Och da resonerade vi om hur jag skulle na dit. Det var
lite som att ha en karridrcoach pa jobbet, sdger Oscar.

Nagot ar senare fick Oscar sitt forsta chefsuppdrag
som kanslichef pA Umeas medicinska studentkar.
Organisationen var behindigt liten med tva anstillda
plus deltidare.

Hur ska en nybliven chef agera och vara? Vad siger
man till medarbetarna? Vilken ledarstil har man?
Oscar minns att han agerade mer pa intuition 4n med-
veten strategi.

— Allt var ju otrampad mark och vildigt spinnande.
Jag gick in som en 6ppen bok och lyssnade mycket
pa mina medarbetare som var betydligt mer erfarna
an jag sjalv. Sa hir i efterhand inser jag att det var en
framgangsfaktor att vara 6dmjuk, sdger han.

Ytterligare nagot ar senare gick flyttlasset till hem-
staden Striangnis. Oscar hade fatt jobb som kommun-
jurist och byggde aterigen upp betydelsefulla band till
sina chefer. Nir tjinsten som kanslichef blev vakant
fick Oscar fértroendet att prova pa den rollen samtidigt
som han var kvar som kommunjurist. S smaningom
fick kommunen en ny kommundirektér som blev extra
viktig fér Oscar. Peter Lundberg, med en lang karriir
inom forsvarsmakten bakom sig, uppmuntrade Oscar
att jobba med sin personliga utveckling,.



- Han var otroligt duktig pa att se bade ens styrkor
och svagheter. Jag ir kéinsloménniska och kan ha ett
ganska hiftigt humor och det dér tyckte han att vi
skulle ta tagi. Vi gick igenom enskilda situationer med
medarbetare och pratade om hur jag agerat och vilket
resultat det hade fatt. Kontakten med Peter hjilpte
mig att véxa och bli trygg i min yrkesroll, siger Oscar.
Nir Oscar ténker tillbaka pa de olika jobb han haft
inom kommuner och landsting under de senaste 15 aren
ar bilden dubbel. A ena sidan ser han en sektor dir man
hela tiden &r med om att ta beslut och skapa saker som
gor skillnad fér ménniskor. A andra sidan finns det en
slags stelhet i strukturerna som grumlar karridrvigarna.
- Unga medarbetare inom kommun och landsting ar
sjélvklart intresserade av att fa reda pa vilka méjligheter
de har att gora en yrkes- och karridrmaissig resa inom
organisationen. Alternativen och vigarna borde vara
nirmast oindliga med tanke pa alla olika férvaltningar
och verksamhetsomraden som finns. Men kommuner
och landsting beho6ver bli bittre pa att utnyttja och visa
upp de hir mojligheterna. Vi behover fa bort de vatten-
tita skott som finns mellan olika delar av organisationen

och vi behover definitivt begrava den seglivade fore-
stillningen att folk ska stanna kvar pa samma jobb till
pensionen. Unga ménniskor idag téinker inte sa. Hur
ska vilfirden bli bittre pa att hitta ledartalangerna?
Oscar Arnell anser att dagens chefer beh6ver mer tid
och resurser for att utveckla sina medarbetare.

- Jag sjilv har haft en otrolig tur med chefer som sett
mig och engagerat sig i min utveckling. Men manga
chefer &r fast i vardagssnurret for att fa verksamheten
att fungera. De har inte kraft och energi 6ver for att
hitta potential, lyfta upp chefsémnen och locka dem
att satsa, sdger Oscar.

For att ge dagens chefer bittre villkor 6nskar han ett
annat sitt att utvirdera chefernas arbete.

- Vilka virden har vi satt pa en bra chef? Tyvérr
handlar det inte s mycket om hur chefen utvecklar
sin personal. Vi virderar harda nyckeltal som &r litta
att méta. Manga kanske drar slutsatsen att om chefen
far bra resultat finns det nog ett 6ppet och utvecklande
klimat i personalgruppen ocksa. Men sanningen ir inte
sa enkel. Jag tror att vilfarden behdver nya sitt att
utvéardera ledarskap.
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Titel:

| Forsta chefsuppdraget:

Vilken &r den viktigaste
forutsattningen for att
vara en bra chef?

David Sparv

Enhetschef fér Hjartavdelning Intensivvard och Kranskérlsmottagningen
vid Skanes universitetssjukvard (SU)

Teamledare pa Hjartavdelning Intensivvard, SUS Lundet

Tydlighet i uppdrag och att finns en koppling till organisationens
Svergripande mal, vilket i min erfarenhet ger goda férutsattningar
att kommunicera savil uppat som nedat i linjen




KAPITEL

Andra utmaningar for
valfardens chefer

Chefer i kommuner och landsting stdlls infér andra utmaningar
dn chefer i det privata ndringslivet. Verksamheten beror i princip
alla invanare och ska méta forvintningar fran manga intressen-
ter. Verksamheten dr i hog grad reglerad.

Cheferivilfarden
behover kunskaper

Chefer i vilfiarden behover kunskaper om arbetsrétt och arbetsmiljolagstift- B
om arbetsritt och

ning®, men ocksa om den lagstiftning och de regelverk som styr den verksam-
het de ansvarar for. Det mediala intresset fér verksamheterna ér ofta stort och arbetsmiljolagstiftning,
ibland rader sekretess, vilket kan gora det svart att bemota offentlig kritik. Allt
detta dr i grunden nagot positivt, men stiller sirskilda krav pa chefer i kom-
muner, landsting och regioner.

Chefen ska uppméirksamma och reagera pa tidiga signaler pa ohélsa hos de
anstéllda. Den nidrmsta chefen har ansvar for att vara uppmarksam pa han-
delserivardagen, vilket innebir att ha en fortlopande kontakt och dialogmed  Not. 6.
de anstillda. Tecken pa att nagon inte fungerar eller mar bra, kan ofta upp- tazf::sr ;’:;V‘if i;'i‘;ﬁjﬂiﬂﬁe‘”gifé
tickas om chefen tar sig tid att lyssna och aktivt soka information. I ménga  skrift Chefens arbetsmiljsansvar.
verksamheter ir ocksa sa kallade kontaktyrken” i majoritet, vilket stéller sér- Not 7.
skilda krav pA medarbetare och chefer. Fér den enskilda medarbetaren kan i begrepp som anvinds fér att beteckna
det exempelvis vara svart att dra gransen mellan de egna virderingarna kring  yrken dér man har en néra och ofta langre
ett vil utfort arbete och vad som &r verksamhetens uppdrag. Chefen behéver ilae;flirgf Ega;rdveaiﬁgjit yn:fsni:i;i vard,
darfér ha utrymme och férmaga att formedla vad som &r ett vl utfort arbete,  skola och omsorg som réknas hit.
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trots att alla behov inte gar att tillgodose. Kontaktyrken har ocksa ett stérre
inslag av oforutsiigbara hindelser, som kan paverka den fysiska och psykiska
hilsan och medarbetarnas mojlighet att 16sa sitt uppdrag. Det stiller krav
pa chefens lyhordhet och formaga att forebygga och hantera konflikter eller
krissituationer. Att arbeta med ménniskor dr dessutom i hégre grad tids- och
rumsbundet och svarare att rationalisera med hjilp av teknik, vilket medfor
att medarbetarnai stor utstrackning behover vara pa plats. Manga ganger blir
det dirfor ocksa svart for chefen att anpassa arbetsuppgifterna efter enskilda
medarbetares arbetsformaga, vilket férklarar en del av den hégre sjukfran-
varo som finns bland medarbetare i kontaktyrken. Trots dessa svarigheter
behover arbetsgivare generellt bli bittre pa att ge chefer utrymme och f6r-
utsdttningar att hitta moéjligheter till arbetsanpassning for sina medarbetare.

Tufft for forsta linjens chefer

Forsta linjens chefer ska fa olika typer av lagstiftning, funktioner och profes-
sioner att samverka. Det innebér att chefen maste klara av att balansera olika
intressenter och deras logik mot varandra, utan att alltfor stora konflikter eller
stupror uppstar, vilket stiller krav pa att chefen har kunskaper och férmagor
inom manga olika omraden.

Oavsett hur skicklig en chef blir pa att leda och navigera mellan olika per-
spektiv och intressen kommer dilemman att uppsta och svara prioriteringar
att behova goras. Darfér maste bade chefens nidrmsta chef och den hogsta
ledningen ha forstaelse for de utmaningar som den forsta linjens chefer stills
infér, sa att de beslut som fattas ger cheferna goda férutsittningar att gora ett
brajobb.

Rollen som forsta linjens chef 4r pa manga sitt en generalistroll, den be-
finner sig mitt emellan det strategiskt langsiktiga perspektivet och det kort-
siktigt operativa, ”hér och nu”. Det dr cheferna pa denna niva som ska séker-
stiilla att politikens och den hogsta tjinstemannaledningens mal realiseras,
samtidigt som de ska méta forvintningarna fran brukare och medarbetare.
Det kan handla om att genomfora nédvindiga férdndringar pa ett fortroende
ingivande sitt, att hantera dndrade forutsiattningar i budgeten utan att ham-
na i konflikt med verksamhetens professioner, att utveckla storre effektivi-
tet och nya arbetssiitt eller tillimpa en ny lagstiftning. Med utgangspunkt
i de resurser som finns tillgingliga har forsta linjens chefer med andra ord
vilfardens viktigaste och kanske svaraste uppdrag: att stindigt utveckla och
forbéttra de viarden och resultat som produceras, sa att de méter invanarnas
behov och forvantningar.

Forutsattningar fér framgang

Forsta linjens chefsvillkor bildar tillsammans med den organisatoriska och
Not. 8. sociala arbetsmiljon® och chefens kompetens, forutsiattningar och majlighe-

Arbetsmiljoverkets féreskrift om Organisatorisk  ter till framgang. Ska forsta linjens chefer bli framgangsrika maste arbetsgiva-
och social arbetsmiljé (AFS 2015:4). Mer kun-
skap och praktiskt anvandbara redskap hittas
p&: www.suntarbetsliv.se ser och forutsittningar som star till férfogande.

ren sidkerstilla att det finns en balans mellan de krav som stills och de resur-
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R&tt formagor och férutsattningar

Vid chefsrekryteringar har arbetsgivare generellt haft ett starkt fokus pa
vilka drivkrafter, kompetenser, erfarenheter och personliga egenskaper som
ansetts vara viktiga for att chefen ska bli framgangsrik. Att ha ritt ambition
och kompetens ar nodvéindigt, men de organisatoriska forutsattningarna ar

minst lika viktiga.

Forsta linjens chefer maste ges utrymme att leda den dagliga verksamhe-

Att hariatt ambition
och kompetens ar
nédvandigt men

de organisatoriska
forutsattningarna ar
minst lika viktiga.

ten. De maste erbjudas ett gott socialt och administrativt stod och fa mojlig-
het till kontinuerlig kompetensutveckling. De maste ha inflytande 6ver beslut
som ror den egna verksamheten och mgjlighet att samverka 6ver enhets- och
avdelningsgrinser. Det dr viktigt att de har tillgang till analyser och resultat
som hjilper dem att se vart verksamheten ir pa vig och att styra mot ratt mal.

David Sparv
Enhetschef hjart-
intensivavdelningen

' W

Y ,|'|'|I':'|I'I'|I'I'|I' ||| l
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\"'""l

sjukhus i Lund

Skydda chefen!

Unga chefer i forsta linjen behover tydlig struktur, rdtt
stod och successiv 0kning av ansvaret. Det menar David
Sparv, enhetschefvid hjdrtintensivavdelningen pd Skdnes
universitetssjukhus i Lund.

- Alla forlorar pa om utsattheten for unga ledare blir
for stor tidigt i karridren, sdger han.

Sjukhuset i Lund r Sveriges ildsta med anor fran
1700-talet. Den nuvarande huvudbyggnaden “blocket”
ar 55 meter hog rustik betong och invigdes av Tage
Erlander 1968. 2010 gjordes en organisatorisk sam-
manslagning mellan universitetssjukhusen i Lund och
Malmo och sedan dess ar Lunds universitetssjukhus

pa Skanes universitets-

en del av Skanes universitetssjukhus, SUS. I "blocket”

ligger hjartintensivavdelningen dir borassonen David
Sparv arbetar som enhetschef. Han kidnner avdelning-
en vil. Det har hunnit ga 15 ar sedan han férst kom hit

som praktiserande sjukskoterskestudent.

- Jag minns att min chef kom och hilsade pa mig redan
forsta dagen och sedan fortsatte att halla koll pa att jag
hade det bra. Sadant betyder jattemycket for trivseln
och hennes engagemang blev en ledstjarna for mig
sjalv i mitt eget ledarskap, sdger David Sparv.

Det goda mottagandet av enhetschefen Pia Malmkvist
i kombination med ett passionerat intresse for akut-
och intensivvard gjorde att David Sparv kom tillbaka
efter praktiken. Forst som semestervikarie och efter
examen som ordinarie sjukskoterska.

- Jag fick vara med om en otroligt spinnande tid da
vi tack vare medicinska framsteg, som ballongutvid-
gning av hjirtats kranskérl, lyckades fa ner dodligheten
i hjartinfarkt fran cirka 15 procent till cirka 1 procent,
siger han.

Nir David arbetat nagra ar som sjukskoterska blev
en tjanst som bitrddande enhetschefledig. Bade en-
hetschefen Pia och flera kollegor uppmuntrade honom
att soka.

”Det faller sig naturligt for mig att ta
initiativ och forsoka fa styr pa saker och ting,
till exempel vara den som svarar i telefonen ndr
det ringer fran akuten.”

>>
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>>

— Det faller sig naturligt for mig att ta initiativ och
forsoka fa styr pa saker och ting, till exempel vara den
som svarar i telefonen nir det ringer fran akuten. Jag
antar att Pia och mina arbetskamrater sag det som en
tillgang, siger David.

Jobbet som bitridande enhetschef innebar arbets-
ledande uppgifter och visst budgetansvar men var inte
ett renodlat chefsuppdrag eftersom personalansvar
inte ingick.

- Sa hir i efterhand inser jag att det var ett perfekt
insteg pa vigen mot ett chefsjobb. Det fanns en tydlig
struktur for hur saker och ting skulle fungera samtidigt
som jag hade frihet att forséka fornya och forbattra.
For mig blev det en stimulerande utmaning med en
rimlig grad av ansvar.

Men alla far inte en lika harmonisk introduktion till
chefskapet. David Sparv har under aren hort en del
skréckhistorier fran kollegor.

— Det hander att folk blir utsedda till chefer Gver en
natt pa grund av att det varit oroligt pa deras avdelning
och nagon chef hastigt fatt sluta. Sirskilt som ny
forsta linjen-chef ir risken stor att man hamnar i klam
mellan ledning och medarbetare och om det inte finns
nagra skyddsnit kanske ens chefsbana tar slut redan
dir, sager David.

I dag &r David Sparv sjélv forsta linjen-chef, som
enhetschef for hjartintensivavdelningen. Han upplever
sdllan att han hamnar i klam mellan ledning och med-
arbetare. Nyckeln till framgang ir att ha goda kommu-
nikationsvigar bade uppat och nedat.

- Manga forsta linjen-chefer tycker att det dr svart
att paverka uppat. Man blir en person som ska utfora
beslut utan att kunna paverka dem. I mitt fall tycker
jag att jag kan gora min rost hérd. Det beror mycket pa
att det finns en struktur med forum dér jag far triffa
mina chefskollegor. I varas inforde vi till exempel
nagot som kallas nirledningsgrupper dir jag och de
andra enhetscheferna samt sektionschef och omra-
deschef ingar. Den gruppen rapporterar direkt till
verksamhetschefen som sitter i sjukhusledningen.
Nir jag lyfter en fraga dir far jag snabb och adekvat
aterkoppling och det gor att jag kiinner jag att kan
paverka, siger David.

Som enhetschef har han personalansvar for 35
personer, varav de flesta dr sjukskoterskor och under-
skoterskor. Parallellt bedriver han dessutom egen forsk-
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ning. Hur hinner han med att se sina medarbetare?

— Allt bygger pa fungerande strukturer. Om jag som
chef lyckas ge mina medarbetare tydliga uppdrag sa
blir de mer sjilvgaende och da slipper jag bli sittande
med detaljfragor. Pa var avdelning har vi driftsansvariga
sjukskoterskor som ar ansvariga for medicinsk teknik
och varje person i teamet har en tydlig funktion. Ju
mindre detaljstyrning medarbetarna behover desto
mer tid kan jag digna at medarbetarna. Jag hinner ta
reda pa hur alla mar. I bista fall vara en nérvarande
chef som ir proaktiv och hinner atgirda problem redan
innan de drabbar mina medarbetare.

I framtiden siktar han pa ett chefskap pa hégre niva.
Gérna inom samma omrade dér han verkar idag.

- Jag hoppas kunna fortsitta kombinera mitt ledar-
skap med rollen som forskare och vill sa smaningom
dgna mig at de storre penseldragen. Jag tror jag kan
bidra positivt till verksamheten dven pa en mer strate-
gisk niva. Och jag kinner en obruten lust for att leda.
Det ar en roll som ger mig glidje.




Alla chefer maste ges maéjligheten att gora ett bra jobb

Goda organisatoriska forutsattningar bidrar till chefsyrkets attraktivitet. Det
paverkar den enskildes mojlighet till framgang och karridrutveckling och
Okar samtidigt sannolikheten for att chefen ska trivas och mabrai yrket éver tid.
Senare ars forskning® om chefers villkor och forutsittningar har tyvirr

visat att det finns stora skillnader i organisatoriska forutsittningar mellan
olika forvaltningar och verksamheter. De dr dessutom genomgéaende ojaimnt
fordelade mellan kvinnodominerade och mansdominerade verksamheter.
Skillnader i organisatoriska forutsattningar kan bland annat handla om:
+ Antalet understillda medarbetare.
* Tillgangen till tekniskt och administrativt st6d.
* Nirheten till ndrmsta chef och mojlighet till dialog, om:

- Balansen mellan ekonomi och resultat.

- Etiska dilemman.
*+ Tillgangen till arenor dér chefer kan méta varandra och Min och kvinnor

fortroendevalda och tjainstemén pa olika nivaer. ska, oavsett vilken

Min och kvinnor ska, oavsett vilken verksamhet de leder, erbjudas samma verksamhet de leder,

forutsittningar att gora ett bra jobb som chef. erbjudas samma for-
utsittningar att gora
Chefen ska ha ett rimligt antal medarbetare ett gott jobb som chef.

Antalet medarbetare maste stillas i relation till de krav som arbetsgivaren
stilller pa chefen och dennes ledarskap. Nagra fragor som kan vara relevanta
att stélla ar:

* Att antalet medarbetar- och l16nesamtal tar en rimlig del av chefens

arbetstid.
¥ Att det finns tid och utrymme att leva upp till det ledarskap som efter- Not. 9.
fragas i policydokument och medarbetarenkiiter. CHEFIOS (Chefios-projektet) &r ett tvar-
. . . vetenskapligt forsknings- och utvecklings-
* Attdet finns tid och utrymme att arbeta med verksamhetsutveckling i den projekt och handlar om forutsattningar for
omfattning som ar 6nskvird. chefskap i offentlig sektor.
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DIAGRAM 12. Antal medarbetare per C-chef, 2012 och 2016
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anstéllda 6kade med
cirka 35 000 fram till ar Trots att antalet anstillda i kommuner och landsting 6kade med cirka 35 000
2016 har antalet medar- fram till ar 2016 sa har antalet medarbetare per chef minskat.

betare per chef minskat.

DIAGRAM 13. Antalet medarbetare per C-chef i kommunal verksamhet, aren 2012 och 2016
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Kalla: SKL:s Personalstatistik.
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Diagram 13 ger inte helabilden, inom omradet vard och omsorg gar exempelvis
inte den tillgingliga statistiken att dela upp i mindre enheter med bibehéllen
tillforlitlighet. Det som kan konstateras dr &nda att spannet mellan olika typer
av verksamheteter ir stort. I vilken utstrickning delar av ledningsansvaret
har delegerats till andra roller har betydelse fér chefens forutsiattningar att
leda manga medarbetare pa ett bra sitt. PA manga stéllen finns bitrddande
chefer, teamledare, arbetslagsledare eller likande befattningar som har an-
svar for den dagliga arbetsledningen eller verksamhetsutvecklingen. Ett ex-
empel pa det dr férskolan. Forskolechefen har ofta ansvar for flera férskolor,
samtidigt som det finns bitrddande chefer eller arbetslagsledare pa respektive
forskola.

DIAGRAM 14. Antalet medarbetare per C-chef i regioner och landsting, aren 2012 och 2016
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Ilandsting och regioner ir det inom primérvard, somatisk vard och tandvard
som de storsta medarbetarspannen finns. For alla omraden utom utbildning
och kultur har dock antalet medarbetare per chef minskat mellan aren 2012
och 2016. Fleraregioner och landsting arbetar idag med att se 6ver chefernas
medarbetarspann och nagra har ocksa tagit fram sa kallade normtal for hur
manga medarbetare en chef som maximalt bor ha.

Det finns inga entydiga forskningsresultat som anger hur manga med-
arbetare en chef generellt bor ha, men medarbetargruppens storlek har bety-
delse for den anstélldes upplevelse av fortroende, arbetstillfredsstillelse och
engagemang. Det kan delvis forklaras med att en 6kande gruppstorlek minskar
mojligheten till inflytande.

Det finns inga entydiga
forskningsresultat
som anger hur manga
medarbetare en chef
generellt bor ha.
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Det finns beldgg for att
antalet medarbetare per
chef paverkar personal-
rorligheten.

) o

Tips till arbetsgivare!

Not. 10.

Chefers arbete i dldreomsorgen
- att hantera den svarhanterliga
omvérlden. Antonsson, 2013.

Not. 11.

Socialstyrelsen (2003) Hur manga
direkt understéllda kan en chef ha?
- om kontrollspann i vard och
omsorg. Rapport 2013-131-23.

Det finns ocksa forskning'® som visar att antalet medarbetare per chef (i spannet
mellan 20-69) idr av mindre betydelse for chefens arbetsbelastning och méjlighet
att vara narvarande in antalet tjinstestillen. Det som ocksa hade betydelse var
verksamhetens inriktning och organisering av arbetet samt i vilken utstréack-
ning det fanns tillgang till bitridande chefer eller arbetsledare.

Nyckeltalet "antalet medarbetare per chef” siger ingenting om vad som ar
bra eller mindre bra, om det inte relateras till nagot. I en jaimférelse med re-
sultaten fran olika typer av mitningar av engagemang eller arbetsglidje, kan
man tinka sig att nyckeltalet siger nagot viktigt om chefens méjligheter att
ta tillvara medarbetarnas potential och engagemang. Det kan ocksa vara rele-
vant att unders6ka hur “antalet medarbetare per chef” relaterar till kort- och
langtidssjukfranvaron och métningar av den psykosociala arbetsmiljon.

Det finns beligg for att antalet medarbetare per chef paverkar personal-
rorligheten.”! Férandringar i antalet medarbetare som slutar kan darfor vara
en signal om att insatser behover goras.

TIPS TILL ARBETSGIVARE

Infér beslut om hur manga medarbetare den enskilde chefen ska ha ansvar fér behéver du
som arbetsgivare ta hansyn till:

. Vilken typ av verksamhet det handlar det om.

. Hur komplexa arbetsuppgifter och resultat verksamheten forvéntas klara av.

. Hur den omvérld som chefen ska verka i ser ut.

. Vilka kompetenser medarbetarna har.

. Hur arbetsgruppen fungerar.

. Vilken erfarenhet chefen har.

. Vilket stod chefen har tillgang till.
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Ge chefen ett gott ledningsstod

Manga chefer vittnar om en vardag fylld av rapportering, uppf6ljning, konte-
ring och bemanning. Nér chefen far dgna en allt fér stor del av sin tid till annat
dn att utveckla den personalgrupp som tillsammans ska utveckla verksamhe-
ten mot béttre resultat, anvénds inte deras kompetens ritt. Administrativt
stod spelar en stor roll for chefens mojlighet att vara ndarvarande som ledare i
verksamheten. Inte minst giiller det for férsta linjens chefer.

Arbetsgivaren maste ocksa ge chefer och ledningsgrupper tillgang till andra
former av professionellt ledningsstod. Ett stod som bland andra omfattar kom-
petenser och funktioner som ekonomer, controllers, verksamhetsutvecklare,
HR-specialister, kommunikatorer och IT-strateger.

Dessa funktioner ska tillsammans avlasta och stirka chefers och lednings-
gruppers mojlighet att utveckla verksamheten och na resultat. Chefer och
ledningsgrupper behdover i storre utstrdckning bygga sina antaganden och
beslut pa kvalificerade underlag och analyser istillet for pa manualer och
riktlinjer.

Ett professionellt ledningsstdd handlar om att bistd med samlade analyser/
underlag som underliittar beslutsfattande och vigval, pa kort och lang sikt.
Det handlar ocksa om att samordna uppdrag och processer sa att chefer och
ledningsgrupper kan ha fokus pa verksamheten. For att lyckas krivs samar-
bete och samverkan mellan de olika stédprocesserna och deras professioner.
Arbetsgivaren behover sékerstélla att ratt stod finns tillgéngligt och utveckla
stodfunktionernas féormaga att ge ett samlat stdd och goda beslutsunderlag
eller analyser.

Arbetsgivaren maste
ocksa ge chefer och
ledningsgrupper till-
gang till professionellt
ledningsstod.
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Ge chefen ett tydligt uppdrag

Béde chefer och Ett tydligt formulerat chefsuppdrag ger chefen mojlighet att bedéma sin in-
medarbetare ska ha sats, prioritera arbetsuppgifter och sitta granser for sitt eget engagemang.
en hilsosam arbets- Det underléttar dessutom for arbetsgivaren att félja upp verksamhetens
belastning, dir krav utveckling och chefens arbetsmiljé. Bade chefer och medarbetare ska ha en

och resurser ir i balans. héi.lsosam arbetsbelastning, dar korav och resurser &r i balans. Cheferlls legiti-
mitet att leda bygger dessutom pa att ansvar och befogenhet héinger ihop.
Nagra omraden som kan vara limpliga att ta med i en uppdragsbeskrivning ir:
Verksamhetsplan - en aktivitets- och kommunikationsplan som beskriver
verksamhetens utveckling éver tid, vilka aktiviteter och delmél som ska leda
till att verksamhetens mal, uppdrag och vision férverkligas.

Rollbeskrivning - en beskrivning av den aktuella rollen, dess ansvar, resur-
ser och befogenheter. Hur kopplingarna till resten av organisationen ser ut
och vilka chefen forvintas samverka med. Vilka 6vergripande syfte och mal,
lagar och styrdokument som chefen och verksamheten maste forhalla sig till.

Prioriterade uppdrag - vilka ansvarsomraden eller uppdrag som ir priori-
terade for chefsuppdraget i den aktuella verksamheten. Det kan omfatta rub-
riker som; mal, ekonomi, miljo, vision, insatser, utvecklingsomraden, arbets-
miljo, intern samverkan, kvalitetsarbete et cetera.

Utvirdering och analys - en beskrivning av hur verksamheten och chefens
uppdrag f6ljs upp, hur atgérder, effekter och resultat utvirderas och analyseras.
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Chefens chef har ansvar fér uppdragsdialogen

Chefer pa den hogsta och mellersta nivan har ett sérskilt ansvar fér helheten
i ”sina” verksamheter. Det omfattar att sékerstélla en god balans mellan krav
och resurser for understillda chefer. En kontinuerlig dialog om vilka insatser
och forutsiattningar som skapar en bra verksamhet (fér chefer, medarbetare
och patienter/elever/brukare) underlittar for chefens chef att ta det ansvaret.

Nagra exempel pa omraden som kan vara viktiga att ta upp ér:

» Att (C-)chefens uppdrag ér tydligt, bade for chefen och dennes medarbetare.
+ Att ansvar och befogenheter hinger samman.

* Att de krav som uppdraget stéller &r rimliga i relation till resurser

och kompetens.

Att antalet understillda medarbetare dr rimligt i forhallande till uppdraget.
Att verksamhetens resultat ligger i linje med malen.

Hur verksamhetens aktiviteter och processer leder till mélen.

Hur samarbete och samverkan med andra enheter och chefer fungerar.
Hur personalomséttning och sjuktal utvecklas.

Hur chefen anvinder sin arbetstid.

Att chefen har tillgang till det stéd som kriivs for att klara uppdraget.

L N L L I V]

Chefens chef har ocksé en viktig uppgift i att uppmérksamma utveckling och
ge sina understillda chefer erkiinsla. Precis som for alla andra medarbetare EKLi‘S erCkh”Sfa :Of chefers akrlbetsmwé
leder uppskattning och aterkoppling fran chefen till ett hogre engagemang. an jacaas hem fran: ww sKse

Stark kontakten med den strategiska ledningen

Den strategiska ledningens val av organisation, bemanning och styrning for-
mar de villkor och den arbetsmiljo som préglar verksamheterna. Hur kom-
munikationen mellan organisationens olika nivaer fungerar paverkar den
strategiskaledningens mojlighet att fatta kloka beslut. Beslut som skapar for-
utsittningar fér C-chefens mojlighet att vara tillgéinglig for sina medarbetare,
att ge utrymme for delaktighet och erbjuda st6d nér det behovs.

Chefoskopet - ett verktyg for ledningsgruppen

Vilfardens chefer arbetar i komplexa organisationer. De ska driva och utveckla sin
verksamhet, hélla budget och se till att deras medarbetare mar bra och har resurser fér
att klara sina uppgifter. For att klara allt det beh6vs en organisation med bra férutsitt-
ningar. Chefoskopet ar ett verktyg for att férsta och utveckla chefers organisatoriska
forutsiattningar. Det dr ténkt att anvéndas i ledningsgrupper med st6d av en process-
ledare, men det kan ocksé anviindas av andra grupper som vill lira sig mer om organi-
satoriska forutsittningar, till exempel samverkansgrupper och skyddskommittéer.

Lis mer om verktyget pa www.suntarbetsliv.se

Sveriges viktigaste chefsjobb. Om hur vélfarden hittar och utvecklar framtidens chefer 41


http://www.suntarbetsliv.se
https://skl.se/arbetsgivarekollektivavtal/nyhetsarkivarbetsgivarekollektivavtal/nyhetsarkivarbetsgivarfragor/checklistaforchefensarbetsmiljo.12406.html

Forsta chefsuppdraget:

Vilken ar den viktigaste
forutsattningen for att
vara en bra chef?

Ida Texell

Férbundsdirektér/Raddningschef fér Brandkaren Attunda, och med tva
regeringsuppdrag (delegat for Agenda2030 samt expert i utredning for
framtidens rédddningstjanst)

Jag har tidigt haft flera ledaruppdrag. Men formellt, 2009,
operativ chef och stf raddningschef i Raddningstjansten Syd

Duktiga medarbetare och en klok styrelse




KAPITEL

Att vara ung chef i valfarden

Vilfdrden prdglas av professionstunga verksamheter som ex-
empelvis skola och hdlso- och sjukvard. For att fa legitimitet i
gruppen och trovdrdighet i chefsrollen stdlls ofta kravet att chefen
ska vara den bdsta experten. Sannolikt handlar det om att chefer i
kommuner, landsting och regioner traditionellt har rekryterats ur
professionen och den egna gruppen.

Arbetsgivare maste

arbeta for att motverka
Arbetsgivare maste arbeta for att motverka ideal som séger att chefen alltid ideal som siger att
ska vara den mest sakkunniga, den som har svaren pa alla fragor. Det dr en chefen alltid ska vara
sak att ha forstaelse for, och kunskap om, verksamheten - en annan att vara
den yppersta specialisten. Idag maste chefen snarare ha ett undersékande
forhallningssitt som uppmuntrar till initiativ och mojliggor samarbete och
samverkan. Alla medarbetare maste kinna sig inkluderade i arbetet med att
utveckla och effektivisera verksamheten.

den mest sakkunniga.

TIPS TILL ARBETSGIVARE

Arbetsgivare som vill rekrytera och behalla yngre chefer behéver darfor:

. Vara tydlig med att chefsyrket kraver andra kompetenser &n att vara expert, exempelvis Tips till arbetsgivare!
relations- och natverksbyggande, férandringskunskap och medskapande arbetssatt.

. Arbeta med de vérderingar som praglar arbetsplatsens attityder och férhallningssatt
gentemot chefen.

. Erbjuda flexibilitet ndr det galler mojligheten att kombinera rollen som chef med familjeliv.

. Ge unga chefer stod t.ex. i form av natverk, mentor eller handledning.
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|da Texell,
forbundsdirektor/
raddningschef
Brandkaren Attunda

Natverk starker chefen!

Ibland far en ung ledare kdmpa i motvind. Da krdivs det
starka ndtverk for att orka.

- Underskatta inte styrkan av att dela erfarenheter
med andra, sdger Ida Texell, forbundsdirektor och rdadd-
ningschefvid Brandkdren Attunda.

Brandkaren Attunda huserar i en tegelbyggnad med
brandbilsgarage i Sollentuna norr om Stockholm.
Just den hir férmiddagen sitter forbundsdirektor Ida
Texell vid kortsidan av ett langt konferensbord och
diskuterar aktuella d&renden med ett tjugotal medarbe-
tare och chefer. Som hogsta chefleder hon motet vars
ovriga deltagare till 6vervigande del 4r mén och édldre
in henne sjilv. Eftersom kvinnor endast utgor fem
procent avdem som jobbar i riddningstjénsten ar
situationen mycket bekant fér Ida Texell. 12 ar har hon
haft arbetsledande uppdrag och olika chefstjénster.
De som hon har arbetat med, konkurrerat om tjanster
med, och varit chef 6ver, har i vildigt hog utstrackning
varit méan.

- Det gar inte att komma ifran att en stark dominans
av ett visst kon paverkar en arbetsplats. Inom brand-
karen har det funnits vissa koder som varit satta av min
och utgatt frdn mannen som norm. Jag som kvinna
passar inte in i den bilden och det har varit besvirligt
ibland. Men samtidigt har min vilja att gora mitt allra
basta blivit Annu starkare, sdger Ida Texell.
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Efter motet sétter vi oss i Idas langsmala tjansterum
for att gora intervjun. Redan som 14-aring bestimde
hon sig for att arbeta inom raddningstjansten. Driv-
kraften att gora skillnad fér andra manniskor kommer
hemifran. Bade pappa som ir likare och mamma som
arbetar inom hemtjénsten ir som Ida uttrycker det
“mycket starka i sina virderingar”.

- Sarskilt pappa pratade mycket om sitt jobb hemma
och hans stolthet till exempel efter en lyckad team-
insats for att hjélpa ett sjukt barn, gjorde starkt intryck
pa mig, siger Ida.

Efter gymnasiet utbildade hon sig till brandingenjor
och bérjade som 22-aring arbeta pa Lunds brand-
forsvar. Vid 25 kom hon ut i falt som yttre befal med
ansvar for raiddningstjdnstens insatser nir det var
utryckning. I samma veva omorganiserades brand-
karen i Skane och Riddningstjinsten Syd bildades.
Samtliga Idas befilskollegor skickades pa utbildning
for att kunna bli chefer i den nya organisationen. Men
Ida ansags for ung och oerfaren. Forst efter ett avhopp
nagra manader senare fick hon plats pa utbildningen.
Nagra ar senare s6kte hon tjinsten som operativ chef
for raddningstjédnsten. Men jobbet gick till en manlig
och mer erfaren kollega. Ytterligare ett par ar senare
sOkte Ida samma tjénst igen och fick den.

- Ser man pa min karriar utifran ir det latt att tro att
vigen varit spikrak men sé ir det inte alls. Jag har fatt
ldra mig att ta ett nej, lata frustrationen rinna av mig,
for att sedan fortsdtta gora ett jattebra jobb och vinta
panista chans.

Alla chefer strivar efter att uppna legitimitet bland
kollegor och chefer. Fér den som avviker fran normen
blir den kampen extra pataglig.

“Jag har alltid haft 6gonen pa mig och min
upplevelse dr att kraven varit hdgre pd mig dn
pd en man [ motsvarande position.”

- Jag har alltid haft 6gonen pa mig och min upp-
levelse ir att kraven varit hogre pa mig 4n pa en man
i motsvarande position. Och jag har definitivt varit
tvungen att utveckla min kommunikation for att vinna
medarbetarnas fortroende. Har en kollega varit avogt
installd till mig har jag haft instdllningen att det kan
dndras. Jag har férsokt fa till samtal och végrat ge upp
dven om det varit svart att na fram.



Hur orkar da en ung ledare med att kimpa i motvind
for att bli accepterad? Ida betonar vikten av att omge
sig med réatt manniskor.

- Du kanske inte kan vinna 6ver alla pa din sida med
en gang. Men borja dd med dem som du far en sjilvklar
kontakt med fran borjan och ta fasta pa de relationer-
na, sa foljer resten efter i sinom tid.

En nyckel for att fortsdtta ma bra pa jobbet dr att ha
starka néitverk vid sidan av jobbet.

- Alla ménniskor behover hitta sammanhang dir de
kan vila och himta kraft. Jag tror pa att ha flera olika
typer av niatverk, bade kollegiala och privata.

2015 startade Ida karridrnitverket Magma for kvinn-
liga ledare inom krisberedskap. Magma arrangerar tre
till fyra tréffar per ar runt om i landet. Triffarna har
hittills lockat mellan 60 och 100 deltagare.

- Det har blivit vildigt tydligt att det funnits ett
uppdimt behov av ett sant har forum. Manga av oss
indtverket arbetar i miljoer dér det finns klara brister
nir det géller jaimstilldhet. Har kan vi prata av oss och
bli helade av paminnelsen om att vi inte 4r ensamma.

Och hir kan vi ocksa diskutera och stérka varandra for
att uppna forandring. Man kan ju inte bara klaga, man
far gora nagot at det ocksa, sdger hon.

Generellt sett anser Ida att vilfarden borde bli battre
pa att skapa forum och arenor dir unga ledare kan
utbyta erfarenheter.

- Det kan vara att skapa mentorsstrukturer eller
projekt dir ledare far spegla sig sjilva och sina villkor
inagot annat ssmmanhang 4n dir de befinner sig dag-
ligen. Nétverk ar en slags strukturella forutsattningar
for att himta kraft och bidrar till ett mer hallbart
yrkesliv, sdger ida.

Sedan fyra ar dr hon férbundsdirektor fér Brand-
karen Attunda som &r ett kommunalférbund med sex
medlemskommuner: Jarfilla, Knivsta, Sigtuna, Sollen-
tuna, Upplands-Bro och Upplands Vésby. Hon trivs
jdttebra men ser sig i framtiden som ledare pa mer
overgripande niva.

- Jag siktar pa att s smaningom bli generaldirektor
eller ha nagon annan hog position inom offentlig sektor.
Men det viktiga dr inte titeln utan méjligheten att fa lara
sig nya saker och vara med och paverka.
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Ett gott stod kan oka tilliten och ldrandet

Chefer som ska utritta nagot svart behover stod. Vad som upplevs som be-
svirligt skiljer sig naturligtvis fran individ till individ. Det kan handla om allt
fran att hantera enklare problem for férsta gangen till att gora svara priori-
teringar, genomfora storre forandringar eller hantera kriser. En arbetsgivare
som pa olika siitt erbjuder sina chefer ett gott stéd, okar forutsittningarna
for att de ska kiinna sig trygga i sitt uppdrag. Det kan goéra att chefen vagar
mer och blir en tydligare representanter for arbetsgivaren.

Tillgangen till stéd och ett systematiskt arbete for att utveckla goda relatio-
ner mellan chefer och medarbetare bidrar ocksa till att stiirka samarbete och
larande, det &r dessutom bra for hilsan. Ett gott socialt st6d fungerar exem-
pelvis “buffrande” for stress'2.

TIPS TILL ARBETSGIVARE

. Ge chefer mojlighet att delta i kollegial handledning eller olika typer av erfarenhets-
Tips till arbetsgivare! Utbyte och coaching.
. Ge cheferna utrymme och stod i att utveckla ett gott samarbetsklimat i den
verksamhet som de ar ansvariga for.
. Tillat att alla aspekter av verksamheten diskuteras och att kritiska roster far
gora sig horda.
. Lyft saval framgangar som misslyckanden och erbjud processer som gynnar
mangas larande.
. Framja natverkande och kompetensutveckling som gynnar omvérldsbevakning

och inflédet av nya perspektiv och kompetenser.

Nya chefer ska ha en bra introduktion

Nya chefer behover en bra introduktion, oavsett om de har tidigare chefs-

erfarenhet eller inte. Den kan bland annat omfatta kunskap om:

* Vad rollen som chefi offentlig verksamhet innebr.

+ Vilka lagar och regleringar som giller for verksamheten och det ansvar
som chefen har.

* Vad chefsuppdraget i den specifika verksamheten omfattar och vilka
policydokument och rutiner som géller dér.

* Den egna organisationen, hur den styrs och hiinger samman, men ocksa
hur det egna arbetet bidrar till helheten.

+ Vilka forutsittningar, resurser och stéd som organisationen erbjuder.

Aven medarbetarna kan behéva en introduktion av den nya chefen. Chefens

Not. 12. uppdrag kan ha foriandrats och bade chefer och medarbetare mar bra av att
Theorell. veta vilka férvintningar som riktas mot dem.
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Tre fragor till Elin Kallstrom, verksamhetschef barn- och
ungdomsboende LSS AB SOLOM

1. Hur gick det till ndr du blev chef?

Nir jag gick min socionomutbildning fick jag mojligheten att praktisera hos
en verksamhetschef pa ett dldreboende. Jag insag att ett chefskap innebar att
kunna leda sina medarbetare mot gemensamma mal, inspirera sina medarbe-
tare till att vilja utveckla och samverka med andra aktorer. Jag ville vara med
och utveckla omsorgen och utmana mig sjilv genom att ta en chefsroll. Efter
avslutad utbildning fick jag anstéllning pa det foretaget. Det ledde snabbt till
en chefstjanst och jag stannade dér i tre ar. S6kte mig dérefter till en chefs-
tjinst inom kommunal sektor och har nu varit inom den kommunen i fem ar
innan jag bytte till den arbetsplats jag ir pa idag.

2. Hur sag forutsdttningarna ut?
Att arbeta som chef inom vard och omsorg betyder ofta stora arbetsgrupper
att leda och folja upp. S var det éven i mitt fall. Det var mycket stora arbets- ~ Elin Kallstrom
3 e e . . . .. Verksamhetschef barn- och ungdomsboende

grupper och det som jag tycker &r viktigt — uppfoljning och utvirdering - priori- |55 Ag SOLOM, Sollentuna
terades bort. Manga ganger fanns det en otydlig fordelning av rollerna i fére-
taget eller organisationen och det gjorde att arbetsuppgifter dubbelarbetades
eller glomdes bort.

De foretag och den kommun som jag har varit anstélld i har jag i min roll
fatt mojligheter att utmana, inspirera och gora fel. Aven om det ibland har
varit nagot som jag har behovt slass for. Det har lett till att nya arbetssitt har
tagit form och de flesta “bakatstrivarna” i organisationerna har sett en férdel
med att prova nytt och utmana gamla monster.

3. Vad tror du arbetsgivare maste tdnka pd for att rekrytera nya chefer men
ocksd behalla befintliga?

En ordentlig introduktion med en tydlig ansvarsfordelning i ledningsstruk-
turen - vem gor vad?

Storleken pé arbetsgrupper maste i vissa fall ses 6ver eftersom du som ledare
inte kan fullf6lja din roll om du inte hinner med att leda, inspirera, utvirdera,
folja upp eller handleda dina medarbetare. En chef behéver ha stod fran den
egna organisationen - av sin chef men ocksa fran en rad specialistkompeten-
ser. I chefsrollen 4r man oerhort utsatt och da beh6vs snabbt internt stod.
Chefen maste ha mandat att fa prova nya arbetssitt.

Ofta processas det linge i organisationer och enkla saker dras i langbink
som skulle kunna l6sas om alla bara arbetade ritt. Det kan trotta ut den mest
uthalliga chef. Om det handlar om okunskap eller om ovilja vet inte jag men
det maste férdndras om organisationer vill behalla ledare som vill driva verk-
samheter framat.

”Enklaste sak dras i langbdnk.
Det kan trotta ut den mest uthalliga chef.”
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- Trefragor till Emelie Edberg, sektionschef pa Socialférvaltningen
i Liungby kommun

1. Hur gick det till ndr du blev chef?

Jag har jobbat inom varden sen jag var 15 ar och jag har sedan dess varit

siker pa attjag vill jobba med ménniskor. Nir jag boérjade studera till socionom
\ sa var inte mitt mal att arbeta som chef utan det var under praktiken med en
enhetschef som jag kénde att det &r hér jag hor hemma, det ar precis det hir
som jag vill jobba med! Efter praktiken fortsatte jag att jobba i kommunen
pavikariat och i olika uppdrag, tills jag blev erbjuden tillsvidaretjanst som sek-
tionschef inom dldreomsorgen.

2. Vad gér Ljungby kommun for att stétta chefer i din verksamhet?

Vi jobbar med mentorskap, och med nagot som vi kallar “tvillingskap”
som har varit valdigt vardefullt for mig. Tvillingskapet innebér att varje
chefhar en kollega som vi har extra nira samarbete med. Det ger bade glddje och

Emelie Edberg ~ _ trygghet. Det ir viktigt att kunna bolla chefsfragor med andra chefer, det
Sektionschef pa Socialférvaltningen, Lo, . K . .
Ljungby kommun ir ingenting man ska ta med sina medarbetare. Dessutom gor tvillingskapet

oss mindre sarbara. Vi lir oss nirmare om varandras verksamheter och vi
kan ticka fér varandra vid franvaro. Vi har dven handledning regelbundet
under aret och da ldr vi kiinna varandra ytterligare. Det som r lite unikt for
Ljungby kommun &r att vi inom &ldreomsorgen har anstillt en “forste sek-
tionschef”. Huvuduppdraget ar att samordna och stédja sektionscheferna i
deras uppdrag samt bedriva mentorskap, utan att ha nagot personalansvar.
Den hir funktionen hanterar ocksa introduktion av nya sektionschefer och
vigleder i svara fragor.

3. Vilfdrden behover rekrytera nya chefer men ocksa aktivt jobba for att
behalla sina chefer. Vad kan arbetsgivaren géra?

Det ir ju lite klassiskt att vi mellanchefer hamnar i klim och da behover vi
ha forum for att stilla de dir "dumma fragorna”. Det behovet har inte bara
nya chefer utan é@ven de som jobbat ldnge. Tidigare satt vi hemtjanstchefer
utspridda men nu sitter vi nio chefer tillsammans. Det &r otroligt virdefullt
for var personliga professionella utveckling. Det ar viktigt att cheferna stéttar
varandra, inte minst nir man ir ny i rollen. Ju mer vi lar kdnna varandra desto
mer benégna &r vi att stanna kvar. Sedan har man ett eget ansvar nir man
soker sig till en chefstjénst. For mig ar det viktigt att man lar kdnna sig sjélv
som ledare. Manga soker chefsjobb for att de just vill bli chefer men da har de
inte tinkt in hela verksamheten. Man maste ta reda pa vad yrket innebér och
inte minst ta reda pa de férvantningar som finns.

”Det dr ju lite klassiskt att vi mellanchefer hamnar i kldm och
da behéver vi ha forum for att stdlla de dédr dumma fragorna.”
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Tre fragor till Emma Holmgren, avdelningschef
Sédermalms stadsdelsférvaltning, sociala avdelningen

1. Hur gick det till nér du blev chef?

Jag arbetade pa Sveriges Kommuner och Landsting som projektledare nir
en gammal chef till mig ringde upp och fragade om jag var intresserad av att
soka en tjanst som stabschef pa min tidigare arbetsplats. Jag hade tidigare
arbetat som metodutvecklare i gruppen och skulle da bli chef 6ver mina
tidigare kollegor. Det var ett svart beslut samtidigt som jag visste att jag
skulle komma till en vildigt bra grupp och fa min fére detta chef som chef
igen vilket ledde till att jag bestimde mig for att ta mig an utmaningen.

2. Hur sdg forutsdttningarna ut?
Eftersom jag tidigare hade ingatt i arbetsgruppen kinde jag vil till vad som
fungerade bra och vad som behévde forbéttras. Jag pratade dven individuellt
med samtliga medarbetare om hur de upplevde att jag blev chef 6ver dem. I
efterhand har flera av medarbetarna lyft detta som nagot positivt. Emma Holmgren )

. . . . . K . . Avdelningschef, sociala avdelningen

Mina forutsittningar for att ta mig an en ledar- och chefsroll skulle jag siga  sgdermalms stadsdelsforvaltning

var relativt goda. Jag hade tidigare fatt utbildning som inneh6ll manga ledar-
skapsverktyg saisom hur feedback ges pa ett konkret sétt for att 6ka prestationer.
I min tidigare roll som metodutvecklare coachade jag chefer i att utveckla
och implementera nya arbetssitt. Under mina forsta ar som chef har jag haft
turen att ha en arbetsgivare (Stockholms stad) som har satsat mycket pa ledar-
utveckling for chefer inom vélfarden. Detta har lett till att jag blivit varse om
mina styrkor men ocksa mina svagheter vilket innebir att jag hela tiden for-
soker arbeta med mitt ledarskap.

3. Vad tror du arbetsgivare mdste tinka pd for att rekrytera nya chefer men
ocksa behalla befintliga?
Flexibilitet! Att tinka utanfor boxen och ge forutsittningar att utfora uppdra-
get genom att uppmuntra arbete hemifran, friskvardstid for att hantera och
forebygga stress och ledarutveckling for att kunna utvecklas i sitt ledarskap.
Attvaga chansa pa medarbetare och st6tta medarbetare genom processen till
att bli en god ledare. Dir tror jag att ledarprogram for potentiella chefer och
ledare ar viktigt. For att kunna behélla befintliga chefer ir regelbunden feed-
back ett maste samt att ge nya utmaningar.

Jag har arbetat pa S6dermalms stadsdelsforvaltning till och fran sedan
2005, i olika roller med olika uppdrag. Jag har hela tiden haft mojlighet att
utvecklas vilket jag tror har lett till min lojalitet gentemot arbetsgivaren.

“Att vaga chansa pa medarbetare och stotta medarbetare
genom processen till att bli en god ledare.”

Sveriges viktigaste chefsjobb. Om hur vélfarden hittar och utvecklar framtidens chefer 49



Kapitel 5. Att vara ung chef i valfarden

Fragor till Linda Persson Melin, chefs- och ledarskapsstrateg pa
Sveriges Kommuner och Landsting

Vad dr ledarskap?

Det finns flera sétt att definiera vad ledarskap &r, och olika teorier om hur och
var det uppstar. Vanligast 4r nog att definiera ledarskap som relationen mellan
enledare och dennes foljare/anhidngare. Att ledarens uppgift dr att skapa me-
ning och utova inflytande 6ver dem.

Det hir sittet att definiera ledarskap kan kinnas lite mossigt, men 4r pa
manga sitt fortfarande relevant. Det &r ofta sa vi pratar om chefer och deras
roll och ansvar for medarbetare. Samtidigt inser manga att den ensamme
(starke) ledarens formaga att leda och utveckla inte ricker till for att klara allt
mer komplexa utmaningar. I takt med att kraven pa vilfirden okar behéver
fler dela pa ansvaret, ocksa for ledarskapet.

Varfor dr ledarskap en viktig fraga for vdlfdrdens arbetsgivare?

Linda Persson Melin
Chefs- och ledarskapsstrateg Ett braledarskap &r avgorande for valfardens majlighet att attrahera kompe-

Sveriges Kommuner och Landsting tenta och engagerade medarbetare. Ledarskapet skapar forutsédttningar for

medarbetarna att gora sitt basta och har betydelse for deras hilsa.

Hur bor vdlfdrdssektorns ledarskap se ut for att klara de framtida utmaningarna?
Efterfragan pa vilfirdens tjanster kommer att 6ka. Det stéller krav pa arbets-
givare att hitta och vaga prova nya losningar. De bista férutsittningarna att
gora det har medarbetarna, forutsatt att deras erfarenheter och kunskaper
tas tillvara. Det stéller krav pa cheferna att leda sina medarbetare i ett syste-
matiskt utforskande och lirande — vad ar det som skapar bittre resultat och
inte?

Yngre och allt mer véilutbildade medarbetare efterfragar ett ledarskap som
ger dem och deras professioner storre ansvar och mer utrymme for engage-
mang. Genom att erbjuda stérre mojligheter att utvecklas och paverka blir vil-
fardssektorn en mer attraktiv arbetsgivare.

”Genom att erbjuda stérre mdjligheter att utvecklas och
paverka blir vilfdrdssektorn en mer attraktiv arbetsgivare.”

Hur kan man dstadkomma det?

Det krivs flera olika insatser — men ett sitt kan vara att dela pa ledarskapet.
Det bygger pa mdéjligheten till stindigt utbyte av kunskap och erfarenheter,
dir medarbetare gemensamt kommer fram till en delad forstaelse avhur upp-
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drag tolkas och beslut fattas, eller hur auktoritet och makt utévas. Forstaelsen
blir killan till ledarskapet, ett ledarskap som kan delas och utévas av manga. Ett
exempel pa detta dr att organisera arbetet i sa kallade sjélvstyrande grupper.
Att dela pa ansvaret for ledarskapet gor det ocksad méjligt att vara chef for ett
storre antal medarbetare. Det 16ser en del av rekryteringsbehovet.

Vad tror du att arbetsgivaren behéver tdnka pa om fler ska dela pa ansvaret?
Att stilla andra fragor, fragor som handlar om organisering och lidrande, till
exempel hur arbetsgivaren kan skapa:
¢ Enkultur som bygger pa deltagande, 6ppenhet, samarbete och lirande.
e Strukturer som erbjuder tid och plats att motas.
» Ett tydligt fokus pa professionell utveckling, delad praktik och resultat.
¢ Systematikiarbete med att utveckla och etablera gemensamma visioner,
mal och virderingar.
» Processer dir erfarenheter och resultat utvirderas sa att de bidrar till
gruppens professionella ldrande.
¢ Goda forutsattningar for den formella chefen att uppmérksamma och
erkidnna utveckling eller ge stod till detta, istéllet for att vara den som
primért utovar ledarskap.

Finns det nagot mer att tinka pa?

Ja, att hindelser, idéer eller beteenden kan utlésa behov av plétsliga forénd-
ringar. Det kan utmana organisationens formaga att anpassa sig och arbetsgivare
behover fundera 6ver hur den hogsta ledningsnivan samspelar med ledar-
skapet i andra delar av organisationen. Det 4r ocksa viktigt att arbetsgivaren
skapar forutsiattningar for kontinuerliga anpassningar av organisationen och
dess arbetssitt.

Oavsett vilka antaganden om ledarskap som priglar arbetsgivarens syn pa
chefer och medarbetare paverkar det vilka fragor som stélls, vilka chefer som
rekryteras och hur arbetsgivaren viljer att organisera arbetet. Darfor dr det
viktigt att ha en pagaende dialog om vilken sorts ledarskap organisationen
vill ha och hur det bidrar till en battre verksamhet

”Att dela pa ansvaret for ledarskapet gor det ocksd majligt
att vara chef for ett storre antal medarbetare. Det léser en
del av rekryteringsbehovet.”
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SVERIGES VIKTIGASTE
CHEXsJOBB

Valfarden star infér stora utmaningar. For att utveckla valfarden behovs
bra chefer som kan leda och driva férandring tilsammans med sina
medarbetare. | rapporten Sveriges viktigaste chefsjobb far vi méta fyra
chefer som berattar om sina tankar kring vad som kréavs for att valfarden
ska vara attraktiv féor dagens och framtidens chefer.

Sveriges Viktigaste Jobb ska bidra till att 6ka kunskapen om jobben i
valfardssektorn och diskutera de arbetsgivarutmaningar som kommuner,
landsting och regioner star infor. Den har rapporten ingar i det arbetet.

Bestill eller ladda ner pa webbutik.skl.se

F6lj Sveriges Viktigaste Jobb pa Facebook/Sverigesviktigastejobb,
Twitter @viktigastejobb

skl.se/Sverigesviktigastejobb

@  Sveriges ISBN: 978-91-7585-612-4
Kommuner
och Landsting
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