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Sammanfattning

Den hér rapporten belyser statliga chefers arbete i praktiken och besvarar fragor som varfér de
vill vara chef, hur de fick jobbet och hur de hanterar kriser och konflikter. Har beskrivs aven hur
en vanlig vecka kan se ut och hur man som chef hanterar starka kanslor som kan vackas pa en
arbetsplats. Jag har dven undersokt hur chefer handskas med de férvantningar som de moter
frén olika hall.

Med hjalp av intervjucitat ges en jordnéra bild av chefsjobbet. Totalt delar 30 kvinnor och méan pa
olika myndigheter med sig av sina tankar och erfarenheter om chefsrollen.

Att vara chef pa statligt uppdrag &r krdvande och ansvarsfullt. Det ger visserligen status och
makt att genomféra politiskt fattade beslut, men man maste sta ut med att vara ensam bland
kollegorna. Hog arbetsbelastning och mycket 6vertid ar likasa sjalvklart for dem som alskar sitt
jobb, vilket de intervjuade gor.

Vad behover da cheferna? De som har lang erfarenhet av ledarskap efterfragar inte mer
utbildning. Daremot skulle manga vilja ha en mentor som samtalsstéd, dven veteranerna. Det
visade sig ocksd att manga onskar att den administrativa bérdan minskade, till exempel arbetet
med verksamhetsplaner och uppféljningar.

Undersokningen ger alltsad 6kad kunskap om chefer i staten. Men framfér allt ger den oss inom
Fackférbundet ST chansen att foresla I6sningar pa de utmaningar som chefer idag star infor. Var
vision &r att chefer ska ha bra arbetsforhallanden och villkor. Det gynnar inte bara cheferna utan
aven 6vriga anstallda. Dessutom forbéttras statsforvaltningens kvalitet och medborgarnas tillit till
staten okar.

Rapporten kan anvdndas som ett handfast stéd for avdelningar som vill utveckla sitt fackliga
arbete for chefer. Den ger ocksa ST ett bredare perspektiv pa den dagliga verksamheten inom
statliga myndigheter.






Chef pa statligt uppdrag

Varfér gor en facklig organisation en intervjuundersékning om chefer? Traditionellt har chefer
kanske inte betraktats som direkta motstandare, men absolut som en motpart. Men tiderna
férandras och idag &r det uppenbart att dven chefer stélls infor likartade bekymmer som andra
anstallda.

Det har &r min andra intervjuundersodkning. Den forsta jag gjorde handlade om forskarutbildade
och deras karridrvéagar. Den har handlar om statliga chefers vardag.

Om vi vill vara delaktiga i att skapa hallbara och utvecklande arbetsplatser ar det viktigt med
ett brett perspektiv. Alla anstéllda, oavsett position eller funktion, har ett inflytande dver hur vél
verksamheten fungerar och hur bra arbetsmiljon &r. Vi maste darfor ocksa fa kunskap om hur
cheferna, som ju ocksé de ar anstéllda, har det p& jobbet och vilka utmaningar de méter.

| den hér rapporten kommer du inte att hitta tio enkla tips for hur du blir en bra chef. Inte heller
agnas nagot stérre utrymme &t vad som &r det "béasta” ledarskapet. Har kommer du i stallet att
fa mota ett 30- tal chefer som arbetar pa universitet, forvaltningar och myndigheter som delar
med sig av sina erfarenheter av jobbet som chef.

De intervjuade beréttar bland annat om vikten av att bevara sin integritet och om férméagan att
sté utanfor gruppen. Hur klarar man av att férsvara beslut som man inte gillar och vad gér man
med en grupp som standigt kréver ens narvaro? Och hur kan man vara en férebild fér unga
akademiker ndr man sjélv jobbar 60 timmar i veckan som deras 6verordnade?

Det har ar en rapport om chefer men ocksa for chefer. Har far du, som sjalv &r chef, majlighet att
ldsa om hur andra chefer inom staten upplever sin vardag. Férhoppningsvis kan det géra att ditt
chefsuppdrag kanns lite mindre ensamt. Och du som &r nyfiken pa& vad som egentligen ror sig i
huvudet pa en chef, fortsatt lasa.

Inger Ehn Knobblock

Intervjuare och chefsansvarig
Fackforbundet ST



Inledning

Pa Fackforbundet STs uppdrag har jag under 2015 genomfort en intervjuundersdkning av trettio
chefer inom den statliga sektorn, 15 kvinnor och lika manga mén. Samtliga &r anonyma, bade
vad galler namn och arbetsplats.

Den héar rapporten koncentrerar sig pa sjélva jobbet som chef. Det finns skal till att
uppmarksamma just chefer inom staten. Staten har pd manga satt en unik stéllning i det svenska
samhéllet. Varje dag har medborgare kontakt med olika statliga myndigheter eller pluggar vid
nagot universitet. Staten har ocksa ansvar for att medborgarna garanteras likabehandling, att de
beslut som fattas &ar tydliga och k&nda samt att alla har det sociala skyddsndt som de kan vara i
behov av.

Cheferna ar manga ganger de som satter agendan inom en organisation. Hur de upplever sitt
jobb har darfor stor betydelse fér de anstéalldas arbetssituation. Dessutom har chefer stora
forpliktelser nar det galler att utforma hallbara och utvecklande arbetsplatser.

Med denna rapport vill ST formedla chefernas reflektioner kring sitt statliga uppdrag och sin
situation, inte minst kring de férvantningar de ska leva upp till som chef. Har kan man se

hur deras erfarenheter skiljer sig &t beroende p& om de arbetar pa ett universitet eller pa en
forvaltnings, eller expertmyndighet, men ocksa hur de i vissa avseenden delar erfarenheter med
varandra.

Majoriteten av de intervjuade cheferna arbetar pa traditionella statliga myndigheter, sé kallade
forvaltningsmyndigheter. Cirka en tredjedel jobbade som sé kallade prefekter pa universitet. Alla
hade en eller tva chefsnivaer ovanfor sig. Samtliga ingick i ledningsgrupper och hade tva till fem
understallda chefer. De hade ocksa erfarenhet av att ha varit en s kallad forsta linjens chef, det
vill séga, nér man inte har nagon chef under sig.

Nar jag paborjade understkningen hade jag tdmligen vaga forestéllningar om hur det &r att
vara chef, framforallt pa en statlig myndighet, eller ett stort universitet. Det som kom att férvana
mig mest efter att jag avslutat intervjuandet &r olikheten mellan cheferna. Det verkar som det

ar ratt stor skillnad pd om man ar chef pa en expertmyndighet, pa en férvaltningsmyndighet
eller pa ett universitet. Jag hade téankt mig att eftersom cheferna arbetar pa statligt uppdrag
skulle likheterna vara storre &n olikheterna. Visserligen innehaller sjéalva chefskapet ratt manga
gemensamma drag, men nar det géller tankar och reflektioner kring vad det innebér att vara
chef, utdva ledarskap och klara av sitt jobb i vardagen, sa ar variationerna mer patagliga.

Eftersom jag sjalv arbetat vid ett universitet i cirka tio ars tid hade jag vissa idéer om hur
cheferna i den miljon &r och hur de diskuterar ledarskapsfragor. Jag kunde inte haft mer fel. Jag
hade forestallt mig att jag skulle tréffa prefekter som inte var sérskilt intresserade av att leda och
snarare betraktade sitt uppdrag som en varnplikt.

Istéllet motte jag personer som sa sig bade tycka om att vara chef, och som ansag att det var ett
mycket viktig jobb. Men flera av dem gav &nda uttryck for tanken att prefektrollen ar en uppgift
som inte star sarskilt hogt i kurs vid universiteten, som i denna kommentar:

- Jag dr kanske konstig men jag gillar verkligen mitt chefsuppdrag och skulle gérna
fortsétta med det en ldngre tid om mina kollegor tycker att jag gor ett bra jobb.

Denna defensiva hallning till chefsuppdraget var vanligare forr. Idag tar aven universiteten
ledningsfragorna pa stort allvar och lagger ned tid och resurser pa att rekrytera och utbilda sina
chefer p& olika nivaer.



Att komma i kontakt med chefer

For att f4 tag i intervjupersoner googlade jag ett antal myndigheter och tva stora universitet.
Jag var installd pa att f& dgna lang tid at att fa tag pa chefer som ville delta och avsétta ett par
timmar av sin arbetstid. Men alla utom en, av 31, tackade ja till att bli intervjuade. Vi bokade in
en lamplig tidpunkt och traffades pa deras arbetsplatser.

Vid expert- och férvaltningsmyndigheterna anmélde jag mig i receptionen, skrevs in i loggboken
och fick en namnbricka. Darefter moéttes jag vanligtvis av en administrator/chefssekreterare som
ledde mig antingen till ett vantrum eller direkt till méteslokalen dér jag véntade in chefen. Jag
blev ocksé erbjuden en kopp kaffe under tiden. Strax darpa dok chefen upp och vi paborjade
intervjun. Det var inte helt ovanligt att administratéren paminde sin chef om nasta méte nar tiden
bérjade rinna ut kom och féljde mig darefter till entrén medan vi smapratade.

Flera av dessa myndigheter hade stora luftiga lokaler. Harmoniseringen av fargerna pa vaggar
och mobler skvallrade om att inredningsfirmor hade varit inblandade. Miljén var behaglig och
ljuden dampade.

P& universiteten var det annorlunda. Jag sokte mig fram till chefens arbetsplats och knackade
pa dorren eller sa traffades vi pa en forutbestamd motesplats. Lokalerna var enkla och vl
anvanda. Prefekterna satt i sma ansprakslosa rum och vaggarna var kladda med bécker och
rapporter som nastan naddde upp till taket. Borden var fyllda med bocker, anteckningsblock och
urdruckna kaffemuggar. Inte séllan knackade det pa dérren och nagon kollega behdvde fa en
forskningsanstkan undertecknad eller ett snabbt svar pa en studentfraga. Att chefen hade skrivit
"UPPTAGEN” pa skylten utanfér verkade inte ha sérskilt stor betydelse.



Det jag ville fa veta

Nar jag presenterat mig sjélv och undersokningens syfte frdgade jag om yrkesbakgrund och vilka
slags utbildningar hon eller han tidigare gatt. Ett &terkommande svar var att man de ofta jobbat
mycket ldnge pa samma arbetsplats och provat pa en rad olika funktioner inom verksamheten
genom aren.

Inom expert- och férvaltningsmyndigheterna hade merparten av cheferna en tredrig
hoégskoleutbildning. Men har fanns ocksa de som var forskarutbildade, utbildade i
férsvarsmakten eller som journalist. Cheferna inom hégskolan var alla forskarutbildade. Med
endast ett par undantag var prefekterna professorer.

En vanlig karriarvag for cheferna pa universitetet var att, efter avslutad forskarutbildning,
arbeta som larare och forskare. De hade samtidigt tagit pa sig ett slags ledaruppdrag i form
av studierektor, &mnesansvarig, bitrddande prefekt eller suttit i beslutande férsamlingar dar de
representerat antingen institutionen eller fakulteten.

Cheferna pa de andra myndigheterna hade ocksé gatt den langa vagen. Flertalet bérjade som
handlaggare och gavs sedan mojlighet att arbeta som gruppledare eller ansvarig fér ndgot
projekt, och darefter som forsta linjens chef. Forst darefter kunde det bli frdga om att ta pa sig
jobbet som regionchef eller liknande for att sakta narma sig huvudkontoret och sedan utses till
chef med endast generaldirektéren ovanfor sig.

Men har fanns det ndgra undantag. De som arbetade med personalstrategiska fragor,
kommunikation, marknadsféring eller strategiskt utvecklingsarbete kom manga ganger fran
andra sektorer pa den svenska arbetsmarknaden. Nagon hade drivit eget foretag, ndgon annan
hade arbetat i mediabranschen eller i kommun och landsting. Samtliga av dem hade dock
mangarig chefserfarenhet.



Varfor vill du vara chef?

Det var min andra fraga. Skalen till att de tillfragade ville vara chef var rétt likartade bland de
intervjuade.

Det vanligaste svaret var att de tyckte om att arbeta med méanniskor och ville se medarbetarna
utvecklas. Flera gav uttryck for att de gillade att uppmuntra unga personer att férkovra sig i jobbet.

Ett annat vanligt svar var att de ville bidra till att verksamheten utvecklades. De ville ta ansvar
och lojalt arbeta for att arbetsplatsen skulle bli bra, effektiv och fylla en vasentlig funktion. Det
var sarskilt vanligt bland cheferna som arbetade pa en férvaltningsmyndighet och var medvetna
om betydelsen av att vinna medborgarnas fértroende.

Att kombinera stravan efter medarbetarnas valmaende med organisationens andra mal var dock
ibland en svarmandévrerad ambition, eftersom den kunde krocka med andra chefers intentioner
och malséattningar eller med direktiv uppifran. Som en av HR-cheferna sa:

- Jag vill ju att de anstéllda ska ha det bra pa jobbet och kunna ga hem i vettig tid, vara
hemma med sjuka barn och uppleva att de har en bra balans mellan arbete och privatliv.
Samtidigt ar det hart tryck pa verksamheten och vi méste i perioder pressa ut det mesta
fran de anstéllda fér att kunna uppfylla vart uppdrag.

Hennes 6nskan att skapa goda arbetsvillkor kunde med andra ord kollidera ganska rejalt med
budgetramar och krav pa att uppfylla politiska direktiv.

En ung man som varit chef endast en kort tid berattade att han hade tagit pa sig uppdraget for
att han blev smickrad av att hans kollegor ville ha honom som chef. En annan drivkraft var att
han faktiskt var riktigt férbannad pa ledningen. Han tankte anvénda sin stéllning for att férsoka
motverka de varsta missférhallandena.

Enligt honom missgynnades en del avdelningar/institutioner systematiskt pa grund av bristande
forstaelse fran den hogsta ledningen. Den hér chefens instéllning &r ovanlig bland de intervjuade.
Det var ytterst séllsynt att ndgon av dem gav uttryck for kritik av den hogsta ledningen eller fér
den delen av beslut som politiker fattat och som de skulle verkstélla.

En &aldre kvinna som varit chef i tjugo ars tid sa att utan kollegors och andra chefers stéd hade
jag aldrig blivit chef. Hon hdvdade att hon inte hade nagra sa kallade karridrambitioner. Det som
drev henne var i stallet nyfikenhet och férédndringsvilja. Det har var en person som ville se saker
utvecklas, och allra helst i snabb takt. | dag arbetar hon nédra den hégsta ledningen och ansvarar
for en ansenlig budget. Med andra ord ses hon sakerligen som en ytterst betydelsefull aktér. Hon
berattade att hennes familiebakgrund hade préglat hennes yrkesinriktning, och &ven paverkat
valet av vilken sorts verksamhet som hon ville arbeta i. F6r henne var uppdraget att arbeta for
rattssékerhet, demokrati och 6ppenhet avgdrande fér hennes vilja att satsa helhjartat pa jobbet.

Det fanns ocksa intervjuade som tillstod att de planerat sin chefskarriar. Kanske inte fran allra forsta
bdrjan, men successivt d& de haft méjlighet att prova pa ledningsuppdrag. En av dem berattade att
det stegvis vuxit fram ett intresse for att se om han kunde na den allra hdgsta toppen.

Ytterligare ett skél till att de ville ha ett chefsuppdrag var otélighet. Flera beréttade att de i sina
tidigare jobb haft svart for att sitta tyst och vanta pa att ndgon annan skulle komma till skott.
Som en kvinna uttryckte det:

— Jag tycker helt enkelt om att fatta beslut och se till att saker och ting blir gjorda.
Dessutom gér jag ett bra jobb.



En annan intervjuperson berattade att hon ville omsatta den kunskap och de erfarenheter hon
fatt fran en tidigare arbetsplats. Hennes ambition var att undersoka om de modeller hon tagit
fram kunde appliceras pé olika féretag och myndigheter. Hon var helt pa det klara med att:

— férvaltning &r inte min grej. Jag vill f& med mig folk, skapa strukturer fér att kunna driva
processer och pa sikt se till att hela myndigheten gér ett bra jobb.

En man sa att hans favoritgren var utveckling. Nar jag fragade hur han astadkom det redogjorde
han for ett fér honom vanligt arbetssatt. Han menade att oavsett vad malsattningen var hade
han fokus p4 sjélva processen.

- Om jag ska gé fran A till B ar jag mera upptagen av vad som sker mellan de olika
punkterna. Vilka aktérer ar inblandade, nér ska jag fatta ett beslut fér att vi ska ga i mal
ndgra méanader eller ett halvar senare, vem gér vad. Jag vill géra alla delaktiga och fa ocksa
dom att tdnka péd processen. Missar jag det hér spelar det ingen roll hur bra malet var.
Lyckas jag inte fa med mig folk kan jag aldrig skapa nagon féréndring. Och klantar jag till
det méste jag vaga erkdnna det och férséka rétta till det. Jag tycker att man som chef ska
vara 6ppen med att man inte vet allt, att det &r omdjligt att sdga hur framtiden kommer att
bli. Overhuvudtaget tror jag att vi skulle mé béttre pa jobbet om vi oftare kdndes vid var
osékerhet.

Det verkar som om det stora flertalet av dem jag intervjuat har en stark vilja att skapa féréandring.
Né&rmare bestdmt betyder det att de vill bidra till sina medarbetares utveckling och férbéattra
organisationen, men ocksa att se till att det egna verksamhetsomradet far erkdnnande och
genomslagskraft.



Kompetens och chefsutbildningar

Alla intervjuade hade gatt flera chefs- och ledarskapsutbildningar. Flertalet tyckte att de hade
haft stor gladje av dem. Nagra medverkade numera sjélva som féreldsare pa myndighetens
chefsutbildningar. De erbjods dessutom kontinuerligt att vidareutbilda sig. Detta var dock litet
svarare att genomféra. Det var séllan chefer hade nagon tid éver for att delta i nagon langre
utbildning.

En vanlig kommentar var att arbetsgivaren var generés med att erbjuda diverse utbildningar. En
av cheferna visade mig en nétt katalog dver alla erbjudanden som fanns vid hans myndighet.
Det var kurser om arbetsmilj6, arbetsratt, “ny som chef”, kreativt ledarskap, vidare om hur man
leder en evidensbaserad praktik och hur man driver ett utvecklande ledarskap. Andra kursteman
handlade om att vara ett foredéme, att visa personlig omtanke, att inspirera och motivera,
rehabilitering, och mycket mer.

Det var tydligt att de intervjuade cheferna upplevde att de kunde fa all tankbar utbildning, men
att de inte langre prioriterade sadana har kurser. | alla fall inte p4 samma satt som de gjorde da
de var nya i uppdraget. Det &r ju inte sa konstigt. Ju sékrare ndgon kénner sig pa sin yrkesroll
desto mindre blir behovet av utbildning.

Samtidigt gav cheferna uttryck for en kénsla av att vara ensamma och sakna sammanhang
dar de prestigeldst kunde diskutera svarigheter som uppstod i arbetet. En prefekt vid ett av
universiteten sa att:

- det finns ju frdgor som jag inte ens kan ta upp med min bitrddande chef, hur
mycket jag &n litar pa honom. Vissa frdgor maste jag bara ta hand om sjélv.

Hon var inte ensam om att vilja ha maojlighet att traffa andra chefer, garna fran helt andra
verksamheter, for att med dem diskutera och reflektera dver sitt ledarskap.

En annan chef hade forverkligat detta pa egen hand. Han var val medveten om betydelsen av
att ha tillgang till ett natverk. Och da inte vilket som helst. Han hade under alla &r med olika
chefsuppdrag sett till att ha kollegor som han kunde vanda sig till. Dessutom hade han under en
turbulent tid anlitat en coach for att kunna tala 6ppenhjartigt om svarhanterliga arbetsrelaterade
situationer. Han var s n6jd med sin coach att han fortsatt att traffa honom under de senaste tio
aren.
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Arbetstid - och att vara en forebild

De chefer som arbetade pa expert- och forvaltningsmyndigheterna var alla anstéllda tillsvidare
pa heltid som chef. Samtliga universitetschefer hade sitt uppdrag pa visstid och i varierande
omfattning av en heltid — vanligen halvtid — under en tredrsperiod. Men de kunde, om rektor sa
Onskade, utses fler perioder. De flesta av prefekterna som jag intervjuade var inne pa sin andra
chefsperiod.

Oavsett arbetsplats hade cheferna fortroendearbetstid. Nar jag frdgade hur mycket de jobbade
visade det sig att det var lite si och s& med att kunna utféra jobbet pa faststalld arbetstid (37,5h
- 40h/vecka). Nastan alla, oavsett om de hade familj och barn, arbetade pa kvallar och helger.
Det ar ingen Overdrift att pasta att chefernas arbetsvecka var i spannet 50-60 timmar. Det var
dock inget som nagon direkt klagade Over.

En av de manliga cheferna vid en expertmyndighet berattade att han fér bara en kort tid sedan
hade haft en diskussion med en kollega om deras arbetstid.

- Ja, han var ganska missnéjd med situationen och ville vdl héra om jag kénde likadant.
Men det gér jag inte. Jag tanker att man maéste inse att det krdvs ndgot mer av en om
man tar pa sig ett chefsuppdrag. Jag pldgas inte alls av att arbeta kvéllar och helger eller
att behdva vara tillgénglig per telefon. Kanske min familj muttrar ibland men mestadels
fungerar det fint. Pa nagot sétt sdger du ju ja till att arbeta mycket i samma stund som du
skriver pé anstéliningsavtalet.

Daremot kande han och andra att det var svart att féregd med gott exempel. Det &r ju sarskilt
viktigt ndr man har unga medarbetare som i flera fall har smabarn som maste fa ta tid. En av
cheferna grubblade mycket pa hur hon skulle kunna signalera till de anstallda att det var helt i
sin ordning att g hem i tid, samtidigt som hon visste att hennes egen arbetsdag var langt ifran
klar halv fem pa eftermiddagen. Hennes satt att [6sa ekvationen var att boérja packa ihop sina
grejer strax efter klockan fyra och sen g& hem och fortsatta arbetet dar. Om hon skrev nagra mejl
var hon noga med att stélla in séndningen med férdréjning.

Hon beréttade vidare att hon tyckte att det var viktigt att papeka att hennes situation var
annorlunda jamfért med de yngre anstélldas.

- Jag har inga sma barn och jag arbetspendlar. Under veckorna &r jag ofta ensam pa
kvéllarna och tycker att jag lika gérna kan arbeta i stéllet for att titta pd ndgot meningslést
program pd tv. Dessutom betraktar jag inte inldsning av material och rapporter som ett
regelratt arbete. Jag brukar sétta mig i min favoritfatélj med fétterna pé en skén fotpall, en
kopp te och férsjunka i en ny rapport.

For de chefer som var verksamma inom universitetsvarlden var det har med tid inte riktigt nagon
stor fraga. Det var sjalvklart att de arbetade tills jobbet var gjort. Det har &r ju en miljé dar idealet
att vara en passionerad och hangiven akademiker ar inristat i betongvaggarna. En riktig forskare
jobbar egentligen inte. De viger hela sitt liv till forskningen och de pagaende experimenten tar
inte hansyn vare sig till forkylda ungar eller till arbetstidsavtal.

Pa ett vis uppkom dock funderingar kring tid bland universitetscheferna, och det handlade om
att de skulle utféra sitt chefsuppdrag pa 30-50 procent av arbetstiden. Flertalet konstaterade
att de inte hann med sitt uppdrag inom dessa ramar. For att utféra jobbet nagorlunda
tillfredstéllande lanade de tid fran sina andra verksamheter. Vanligtvis var det den egna
forskningen som fick stryka pa foten.



Nagra av mannen berattade att de tidigare farit ganska illa av att arbeta alldeles for mycket. En
sa att han numera lat hdgarna véxa pa skrivbordet och att han inte langre var villig att riskera sin
halsa. Han konstaterade lakoniskt att:

- om hégsta ledningen inte &r néjd med mitt arbete far de vél sparka mig. Jag kommer
aldrig mer att séatta min hélsa pa spel. Det &r det inte véirt!

Annu en man som varit chef ganska l&nge led i perioder av stress. Numera visste han vilka
tidpunkter pa aret som var vérst och kunde darfor planlagga vila under dessa tider. Hans knep
for att jaga bort stressen i kroppen var att hugga ved. Tidigt pa varen brukade han aka till sin
foraldragard och stélla sig vid huggkubben och Iata yxan goéra jobbet. Det funkade.
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Jobbiga arbetsuppgifter

Alla intervjuade chefer hade erfarenhet av svara och jobbiga arbetsuppgifter. Det var spannande
att hoéra hur de hanterade dem. Ofta var det med hjalp av dialog, eftertdnksamhet och genom att
ge tydliga besked.

Jag undrade om det fanns nagra situationer pa jobbet som var sérskilt svara eller kénsliga.
Eller om det till och med fanns nagra saker som de inte alls skulle vilja gora. Det har var
en frdga som nog var aningen besvérlig att besvara. Det som de helst av allt skulle vilja
slippa var administration och som nagon sa, meningslésa uppféljiningar och uttréttande
verksamhetsberéttelser.

Det allra svaraste var att behdva séga upp nagon. De tillfragade drog ut pa det s& lange de bara
kunde. Flera chefer berattade om hur de forsokte hitta alternativa arbetsuppgifter eller fa extra
resurser for att kunna erbjuda fortsatt anstéllning. Men i vissa fall rérde det sig om annat &n
arbetsbrist. Det handlade da om att sdga upp personer som inte gjorde ett fullgott arbete, eller
till och med stéllde till problem fér sina kollegor.

For att klara av att saga upp en anstalld pa korrekt s&tt anvande de sig av personalavdelningen och
dess expertis. Overhuvudtaget verkar cheferna utgd fran att de kan f& mycket stod fran exempelvis
administrations- och personalenheter. Det géller bara att begripa att man faktiskt behdver hjélp.

En annan svar arbetsuppgift visade sig vara att hantera destruktivt motstand och informella
ledare i arbetsgruppen. En av de kvinnliga cheferna hade utvecklat en strategi for att kunna
rakna ut var motstandet fanns och hur hon kunde "runda” det for att undvika fruktlosa
maktkamper. Hon hade helt enkelt valt att utse en bitrddande chef, i det har fallet en manlig,
som hade tillgang till de informella maktsfarerna. P& sa satt kunde hon férebygga uppseglande
konflikter. Hon betonade dock att det var kraftédande och att hon ibland ldmnade kontoret och
gick till parken intill bara fér att lugna ner sig.

En chef berattade att hon varit med om en stor omorganisation som bland annat innefattade att
en rad chefstjénster forsvann. Flera av dessa ”avsatta” chefer placerades pa hennes avdelning,
nagot som hade varit mycket besvarligt att hantera. Under nastan ett halvar utmanades hon sa
gott som dagligen av gamla chefer. Till slut insag hon att hon behdvde borja tala maktsprak med
dessa personer. Hon bjéd in var och en till ett méte dér hon redogjorde fér hur hon uppfattade
situationen.

— Jag gjorde klart f6r dem att som det var nu kunde det absolut inte fortsétta. Den gamla
chefen fick vélja mellan att acceptera att det var jag som bestdmde och att se sig om efter
ett annat jobb.

De allra flesta valde att stanna kvar pa avdelningen och situationen forbattrades avsevart.

| dessa samtal fick hon ocksa mojlighet att se saken fran deras sida. Flera av de gamla

cheferna kdnde bade vrede och skam. De hade svart att ga tillbaka till att “bara” vara en vanlig
medarbetare utan maktbefogenheter. Det enda hon angrade var att hon latit det paga under sa
l&ng tid. Efter den hér jobbiga handelsen hade hon blivit mer bendgen att ta itu med konflikter s&



snart de uppstod.

En annan chef redogjorde fér nér han skulle omorganisera arbetsplatsen. Det handlade om
effektivisering och digitalisering.

— Tja, den digitala marschen hade bérjat och vi hade egentligen inget val. Verksamheten
behdévde anpassa sig till det. Men det var jobbigt och sa otroligt manga kénslor. En del var
oerhért ledsna, andra jévligt arga. Min uppgift blev att tala om f6r dem som tidigare hade
haft en stark stéllning och mer eller mindre tillhért verksamhetens ryggrad att de inte léngre
behévdes. De hade plétsligt férvandlats till det férflutnas nu éverflédiga superproffs. Fér att
klara det har sékte jag professionell hjalp och utan det vette sjutton hur det hade gétt.

En av universitetsprefekterna hade en strategi som hon utgick ifran nar en konflikt uppstod.

- Jag har upptéckt att det viktigaste & om man hamnar i konflikt med ndgon att férséka
enas om vad man inte &r 6verens om. D& kan man isolera konflikthdrden och arbeta vidare.

En annan férdel ar att man blir ganska positivt instélld till varandra. Man delar ju sa att sédga
verklighetsbild.
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Att f& som man vill - eller &tminstone gora jobbet lite lattare

Att vara chef kraver mycket. Du ska ha tdlamod, vara ansvarsfull, klara av att inte vara omtyckt
(av alla), vara uppmarksam, kunna bade lyssna och leda. Du ska ocksa kunna fjarma dig fran
verksamheten och se till helheten. Samtidigt méaste du ha kontroll éver detaljer och inte minst
over dig sjélv och dina kansilor.

Vid flera tillféllen under intervjuerna férde jag in frdgor som handlade om makt, inflytande och
kontroll. Sa har i efterhand ar jag osaker pa huruvida dessa chefer upplevde att de hade makt.
Sjélvklart var de medvetna om att deras position gav dem makt i en del fragor. Samtidigt gav
de ibland uttryck for motsatsen, det vill siga vanmakt. D& handlade det om bristande resurser,
byrakratiska 6verbyggnader, administrativa palagor (som bara maste goras), tidsbrist, motstand
och halsstarriga medarbetare.

Pa varenda arbetsplats finns det konflikter av olika slag. Manniskor som i storsta hemlighet tavlar
med allt och alla, som retar upp andra och som till och med tar med sig sina personliga problem
till jobbet. Men det finns ocksé andra sorters konflikter som handlar om hur verksamheten ska
utféras pa basta satt. Oavsett om konflikten &r personbaserad eller verksamhetsrelaterad stéller
den hoga krav pa chefen.

Det allra vanligaste séttet for de intervjuade att fa ndgon medarbetare att géra som de ville var
att tala med den berérda. Men om det handlade om att f& en grupp av de anstéllda eller alla pa
enheten att g& at ett visst hall krdvdes andra metoder.

Ett &terkommande problem var att de anstéllda allt fér ofta kom oférberedda till méten.
Merparten av cheferna hade val ingen direkt strategi for att motverka det. En av cheferna
hade &nda bestamt sig for att fa ordning pa problemet. Vid ett méte meddelade hon att hon
férvantade sig att medarbetarna skulle vara férberedda och att ingen tid skulle avsattas till
att informera om vad som stod i de underlag som skickats ut. Inte heller tdnkte hon informera
efterslantrarna om vad som sagts pa motet. De fick de ta ratt pa sjalva efterat.

Det tog bara tva méten sa var problemet ur varlden. Medarbetarna hade fattat galoppen och var
pa plats vid utsatt tid. Andra vinster med nyordningen var att den hér chefen inte langre kénde
sig som en "tjatig tondrsmorsa” och att enheten plotsligt fatt mycket mera tid att diskutera
overgripande fragor och hur verksamheten skulle utvecklas.



Medietranad nar drevet gar

— Nér jag satt i taxin pd vag ut till ett internat, dér jag skulle féreldsa om ledarskap, hade jag en
klump i magen. Dagen innan hade myndigheten valsat runt i media pa grund av att en chef
hade misskott sitt uppdrag. Nér jag stéllde mig infér gruppen som bestod av blivande chefer
bestdmde jag mig fér att strunta i féreldsningen. Jag drog istéllet fram en stol och stéllde den i
mitten av rummet och sa, nu pratar vi om det som hént och som vi alla tanker pa.

De chefer som jag intervjuat pa expert- och férvaltningsmyndigheter har alla medietréanats och
manga ganger statt infér ett uppbad av journalister och svarat pa fragor. Ingen av dem verkar
vara irriterad av att myndigheten blir granskad och ifrdgasatt. Tvartom betonar de att det ar
utomordentligt viktigt att media synar deras verksamhet.

Nar jag frdgar om det k&nns jobbigt att st dar svarar de flesta att det ingar i jobbet och att det
géller att halla huvudet kallt och kénslorna i styr. Aven hér ger cheferna uttryck fér att de far
mycket stdd fran andra enheter och att kommunikat6rerna &r bra pé att forbereda dem infor
situationen. Det ar bara en chef som sager att han ibland har svart att férsvara myndighetens
agerande, eftersom han vet att deras beslut kan fa s& langtgdende och sorgliga konsekvenser
fér enskilda medborgare.

En av de intervjuade var nog mer rutinerad &n de andra nar det handlade om att svara pa fragor
frdn media, d& hans myndighet i genomsnitt hade femhundra mediekontakter per manad.
Eftersom deras verksamhet ofta debatterades av olika politiska lager var det:

— viktigt att halla sig borta fran politiken och i sina svar tydliggéra myndighetens roll i

sina svar. Men vérst &r det f6r medarbetarna som sténdigt tvingas forsvara sina jobb, till
exempel pa fester eller vid ndgon middag. Dérfér jobbar vi med att skapa en plattform

som beskriver vad vi star for, hur vi ska kommunicera det och hur vill vi framsta. Det &r
jatteviktigt. Medarbetarna méaste kunna kdnna stolthet dven om de ibland maéste fatta javligt
tuffa beslut. Tappar vi vart anseende bland vanligt folk blir det ndstan omdjligt att géra vért
jobb.

Prefekterna vid universiteten har ddremot ingen medietréning och tycker inte heller att de har
behov av ndgon sadan. Ingen av dem har erfarenhet av att behdva férsvara eller férklara nagot
beslut for allmé&nheten. Daremot har de gedigna erfarenheter av att presentera och diskutera sin
forskning saval nationellt som internationellt.

Har kén nagon betydelse?

S& hér i efterhand inser jag att jag enbart fragade de kvinnliga cheferna om de upplevt att
konstillnérighet paverkade deras mojligheter att utéva ledarskap. Jag skulle ju givetvis dven ha
fragat de manliga cheferna detsamma. Det hade varit spannande att fa veta.

Det spontana och allra vanligaste svaret fran de kvinnliga cheferna var nej, de hade ingen
erfarenhet av att det spelade nagon roll att de var, eller uppfattades, som just kvinnor. Det
betyder att ingen hade direkt uttalat att kdnstillhdrighet var ett hinder fér chefskapet. Jag tror
till och med att flera av de intervjuade kvinnorna kénde sig provocerade av min fraga. Nar jag
ténker efter &r det kanske inte sé konstigt. Vem vill egentligen bli betraktad utifran sitt kon och
dessutom som om det var ett problem jamt och standigt?

Men i de fortsatta samtalen namndes anda flera exempel pé situationer dar konstillhérigheten
kunde ha haft en inverkan. Nagra av kvinnorna upplevde det som om en del av medarbetarna
férvantade sig att de skulle inta en moderlig hallning. De skulle med andra ord vara stédjande,
lyssnande och kanske till och med tréstande.

En av dem berattade att hon s&g vissa fordelar i att hon bemottes som kvinna. Hon hade markt
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att mannen runt omkring henne inte k&nde sig hotade for kvinnor téviar ju inte. Det gjorde det Iatt
for henne att driva sina fragor och hon slapp att férsvara sina standpunkter. Detta ledde till att
hon fick fortroenden och motte respekt fran medarbetarna.

En annan kvinna berattade att hon ibland holl pa att “ga upp i limningen”. Det hande sarskilt da
nagon kom in till henne och ville dela med sig av allt fér privata saker. Det stéllde hon inte upp
pa. Ganska tidigt i sin chefskarriar hade hon lart sig att tyda signalerna och valde sedan att tona
ner sina "mjuka” sidor s& att de inte skulle bjuda in till fértroliga samtal.

Likval kan jag inte Iata bli att fundera 6ver det har med att vara kvinna och chef. Nar de
intervjuade kvinnorna talade om sina medarbetare eller om hur de utévade sitt ledarskap
reflekterade de hela tiden utifran sina egna kénsloméssiga erfarenheter. Det gjorde inte de
manliga cheferna. De var i stéllet pa det hela taget mer benégna att ifrdgasatta auktoriteter
och att diskutera sakfragor. Daremot hade flera av dem foér vana att tala om sin hégsta chef vid
férnamn. Jag uppfattar det som ett satt att gora relationen till chefen mer intim.



Moten, moten, moten...

Under intervjuerna bad jag alla att beratta om hur en vanlig arbetsvecka sag ut. Det framgick
tydligt att det &ar valdigt mycket méten pé statliga myndigheter. Cheferna pa expert- och
férvaltningsmyndigheterna hade sekreterare som bokade deras kalender, ordnade lokal (om
de sjalva skulle halla i métet) och tog fram underlag som skulle behandlas vid motet. En

man ber&ttade att han manga ganger bara svangde forbi sitt rum for att plocka upp nasta
motesmapp och sedan raskt ge sig ivag.

For egen del har jag svart for méten och upplever ofta att de ar sloseri med min arbetstid.
Nar jag fragade hur cheferna ténkte kring detta var det ett flertal som verkade delade min
uppfattning. Samtidigt menade négra att métena behovs for att fa organisationen att fungera.
Méten ar ett tillfélle att dra upp grénser for ansvar och befogenhet, till exempel mellan
narliggande avdelningar. De &r ocks3 ett sétt att skapa enighet inom organisationen.

En chef sdg méten med andra avdelningschefer som ett satt att "satta sin verksamhet pa
kartan”. Hon upplevde att just "hennes” fragor hade en tendens att glommas eller tillméatas
liten betydelse. Det var inte bra eftersom hon ansag att just hennes avdelning utférde det allra
viktigaste arbetet, inte minst nér det gadllde kommunikationen gentemot allménhet och politiker.
Med andra ord anvénde hon métena for att befésta sin position.

En chef berattade att i bade den hogsta ledningsgruppen och i hennes egen diskuterade de just
nu ett annorlunda sétt att styra i organisationen. De hade ndmligen konstaterat att myndigheten
tidigare var och i viss man fortfarande ar 6verdrivet upptagen av detaljer. Det har gatt ut Gver
verksamheten, men ocksé skapat misstro bland allménheten som nyttjar deras tjanster. Ildag
forsoker man darfor arbeta med ett mera tilldtande ledarskapsideal. Detta var ingen latt sak,
eftersom de hela tiden hade en tendens att falla tillbaka i det gamla beteendet. Det géllde inte
bara cheferna utan dven de anstéllda som efterfragade just detaljstyrning och ett pekande med
hela handen emellanat. Darfér var métena viktiga for att organisera forandringsarbetet.

Pa de tva universiteten dar jag gjorde intervjuer fick jag intrycket att merparten av métena
handlade om verksamhet snarare &n om strategier och visioner. Sdvida de inte handlade om
renodlade vetenskapliga spérsmal. D& var strategiska fragor sténdigt narvarande och ocksa
viljan att férsoka skapa en hallbar vision om hur universitet skulle utvecklas inom ramen fér bade
det nationella och internationella vetenskapssamhallet.

Medan cheferna péa expert- och forvaltningsmyndigheterna traffades flera ganger i veckan, i olika
konstellationer, tréffade universitetscheferna varandra en till tva ganger i kvartalet. Ibland mindre.
Dessa moéten hade karaktéren av informationstréffar dar den hogsta ledningen, rektor och
universitetsdirektoren, bade sammankallat och satt dagordningen fér métena. Har behandlades
olika frdgor om undervisning och forskning, om larosétets ekonomi och hur ledningen sag pa
resursutnyttjandet.

For prefekterna handlade de flesta métena om avdelningens ekonomi, studenttillstrémning

och ibland rekryteringsfragor. Antalet moétesdeltagare var ofta begréansat och endast de som
var direkt berérda bjods in att delta. En av de intervjuade berattade att pa formiddagen kunde
han ha budgetgenomgang med den administrativa chefen och sin bitradande chef. Efter lunch
traffade han ansvariga larare for att diskutera exempelvis utvecklingen av en specifik utbildning.
Efter eftermiddagskaffet traffade han en grupp forskare for att g igenom ansokningshandlingar
till nagot vetenskaplig rad. Andra dagar kunde han sitta i mote med rekryteringsgrupper for att
diskutera vilken kompetens de behdvde knyta till sig. Darutéver tillkom arbetsplatstraffar och
mer oplanerade sammankomster, till exempel en brandkarsutryckning néar en kopieringsmaskin
slutat fungera eller ett enskilt samtal med en anstélld som inte skétte sitt jobb.
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Men det ar ju svart att leda manniskor

— Uppriktigt sagt forstar jag inte att ndgon som inte &r utbildad psykolog vagar ta pa sig ett
ledningsuppdrag.

Det visade sig att flera av de chefer jag intervjuade faktiskt hade antingen en psykologutbildning
eller i alla fall ndgot slag beteendevetenskaplig bakgrund. Det var inte heller ovanligt med
utbildning i férsvarsmaktens regi. Utan tvekan var alla, med ett undantag, intresserade av
beteendevetenskapliga frdgor och av manniskors drivkrafter. Om jag skulle vdga mig péa en
karakterisering av cheferna sa skulle jag séga att de pa expert- och férvaltningsmyndigheterna
hade ett slags omhandertagande forhallningssétt till de anstéllda, medan de pa universiteten
mer ténkte pa sig sjalva som ett stod for larare och forskare att utveckla sin kreativa potential.
Detta ar inte férvanande med tanke péa att hdgskolans framsta uppgift just &r forskning och
kunskapsférmedling.

En av universitetscheferna hade over tre hundra anstéllda som var spridda fran Ystad till Abisko.
Merparten av kollegorna fanns dock pa larosétet. De budgetramar han hade att hélla sig till var
omkring 350 miljoner. P& avdelningen fanns ett tjugotal nationaliteter och arbetsspraket var
déarfoér engelska. Jag undrade hur han hanterade sin ledning av alla dessa olika individer. | en
nyligen gjord medarbetarenkét visade det sig att det stora flertalet av de anstéllda betraktade
honom som sin narmsta chef och att de tyckte att de hade for liten tillgéng till honom. Han
menade att det inte var svart att férstd med tanke pa att han inte sdg sig som deras narmsta
chef och enligt delegationsordningen inte heller var det.

Den héar chefen hade valt att organisera sitt arbete med hjalp av sju bitrddande chefer som skulle
sté for den direkta ledningen. Han férstod han att han misslyckats med att gora det tydligt for
medarbetarna och skulle darfér behandla fragan vid nasta arbetsplatsméte.

En mycket rutinerad chef berattade att hon kdmpade med sitt kontrollbehov. Aven hon ledde
en tamligen stor grupp av anstallda. Nyligen hade hon rekryterat flera unga akademiker till sin
avdelning och i bérjan av sin anstéllning behévde de mycket vagledning, vilket var nagot som
stérde henne. Hon foredrog sjalvstédndiga medarbetare som inte jamt och standigt fragade
henne om detaljer. Samtidigt var hon upptagen av att allt skulle vara korrekt, in i minsta detal].

For att I6sa den ekvationen hade hon skapat bestdmda spelregler for sig sjélv. En av dessa
regler var att férmedla till medarbetarna att det var okej att géra misstag, bara man tog

ansvar féor dem. En annan var att uppmuntra unga medarbetare att férst vénda sig till seniora
kollegor for handledning innan hon kopplades in. Den tredje regeln var att nar en rapport skulle
presenteras for hdgsta ledningen var hon den som gav klartecken nér arbetet hdll tillrackligt hdg
kvalitet. Baksidan av denna ordning var, som hon sjélv hade insett, att hennes kontrollbehov
kunde hdmma medarbetarnas kreativitet och leda till sdmre resultat.

Nagra av cheferna sa, som i féljande citat, att de stravade efter att utveckla gruppen:

- Nyckeln till en fungerande grupp &r att ha en helhetstanke. Varje anstélld maste begripa
vad som ska géras och vad som férvédntas av dem. D4 tror jag att jobbet blir meningsfullt.
Alla maste kunna se den framtida katedralen framfér sig, annars blir den sned och vind.

| dialog med medarbetarna férséker jag ge mandat och frihet att agera inom vissa ramar,
men ocksé géra klart att det ar jag som pa uppdrag av hégsta ledningen fattar besluten om
ramarna. Jag dr inte den typen av chef som star och kikar 6ver axeln pa medarbetarna. Jag
ar inte déar och petar hela tiden, utan ldmnar ett stort ansvar till dom.

En annan av de intervjuade, som arbetat mycket med sig sjélv och sitt ledarskap, menade att
chefer oftast har lite vél brattom da de vill utveckla grupper pa arbetsplatsen. Han sa att det
kréver bade en hog grad av "sjélviakttagelse” och en djup insikt i hur grupper fungerar.

- Sa hdr tror jag att det &r. Jaktade chefer far stressade och pressade anstéllda. En
mogen, reflekterande chef lyckas i stéllet skapa harmoniska och sjélvgaende grupper.
Om du som chef inte férstatt att du &ven maste ompréva dig sjélv stér du ddr med en
omogen grupp som hela tiden ropar efter tydlighet, mandat och ledning.



Rekrytera ny personal

| jobbet som chef ingar att anstélla ny personal. Det varierade avsevart hur de intervjuade sag
pa det har med att rekrytera och hur inblandade de var i sjélva rekryteringsprocessen. Det var
tydligt att det finns det stora skillnader mellan de olika myndigheterna.

En grov skiss av rekryteringsforfarandet vid universiteten ser ut sa har. Handlaggare utformar i
samrad med prefekten utlysningen av en anstéllning som exempelvis larare eller forskare samt
kontrollerar att inkomna ansokningar ar fullstdndiga. Fakultetsndmnd eller motsvarande instans
beslutar att sakkunniga ska utses och prefekten ger férslag pa sakkunniga. De sokande skickar
sen sina vetenskapliga arbeten till de sakkunniga. Efter en varierande tidsrymd yttrar sig de
sakkunniga skriftligt om de s6kandes vetenskapliga och pedagogiska meriter. De rangordnade
yttrandena skickas till Lararférslagsnamnden (LFN) eller motsvarande som beslutar om vilka
som ska kallas till provforelasning och intervju. Det ar LFN som féreslar vem som ska anstéllas.
Prefekten, alternativt rektorn, diskuterar 16n med mera med den foreslagna sékande. Sedan gor
handlaggaren ett underlag fér anstaliningsbeslut. Beslutet anslas officiellt och vinner laga kraft
tre veckor darefter.

Den héar typen av anstallningsordning ger chefen ett tdmligen litet inflytande éver vem som ska
anstallas. Det var inte helt ovanligt att de intervjuade gav uttryck for en viss frustration infor
detta. Daremot har de ett direkt avgoérande inflytande pa rekryteringsarbetet nar det géller
teknisk och administrativ personal.

Merparten av universitetscheferna tyckte att det var relativt 14tt att rekrytera. Det brukade finnas
manga kvalificerade sékanden att vélja bland. Det var daremot mycket svarare att fasa ut en
medarbetare som inte hade ratt kompetens utifrdn de nya digitala krav som numera stélls pa de
flesta medarbetare.

For cheferna vid expert- och férvaltningsmyndigheterna ar rekryteringsprocessen annorlunda.
Forvisso maste de redogodra uppat i hierarkin for behovet att anstalla och kunna visa pé att det
finns ekonomiska forutséttningar for att rekrytera ny personal. Men de har ett mycket stérre
inflytande 6ver vilka som ska anstéllas.

Jamfort med prefekterna pa universiteten som tyckte att rekryteringsarbetet var latt, upplevde
cheferna vid de andra myndigheterna att det var komplicerat och kravande.

- Jag tycker att det &r jéttesvart att rekrytera. Det kanske &r ett av de viktigaste uppdragen
som du har som chef och det krdver mycket, till exempel att den nya ska passa in i
arbetsmilién och fungera bra tillsammans med kollegorna. Sé& jag ldgger ner mycket tid och
kraft pd att rekrytera rétt personer.

En annan chef, med tjugo ars erfarenhet av olika organisationer, funderade en hel del 6ver sin roll
och hur han valde nya medarbetare.

- Jag tycker om det och det kdnns lyxigt att fa géra det. Det ar alltid lika kul. Men det finns
inslag i rekryteringsarbetet som gér att jag maste vara pa min vakt. Jag har alldeles for
ménga génger rekryterat personer som det kdnns bra med och som é&r lik mig. Nyligen stod
jag i en sadan situation och nd, vad fan det hér héller inte. Jag maste vaga satsa pa nagon
som &r min motsats. Det gjorde jag, men jag var fullkomligt rak mot henne och sa att det
hér kommer att bli jobbigt. Hon &r verkligen en tillgadng och gér ett superbra jobb. Nér jag
vill skjuta fran héften lugnar hon ner situationen och bade besluten och arbetet blir bra.

En annan chef som ocksd var positiv till att fa rekrytera sina medarbetare hade dock en riktigt
svar erfarenhet. Hon valde namligen vid ett tillfélle att rekrytera mot majoritetens vilja. Hon
menade att hon visste exakt vad avdelningen behdvde, namligen en osentimental, malmedveten
och skicklig analytiker. Men denna analytiker som hon ville anstélla hade rykte om sig att

ha "harda nypor” och det ledde till att bAde medarbetarna och de fackliga organisationerna
motsatte sig hennes val.
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— Det var urjobbigt. Jag har aldrig anstéllt ndgon mot fackens uttalade vilja, men den hér
gangen gav jag inte med mig. Jag var helt séker pa att hon skulle géra det jobb vi behévde
fa gjort. Men for att férsédkra mig om att det skulle ga nagorlunda bra och att hon inte skulle
bli fér hart ansatt sag jag till att hon med en gang fick en mentor som samtalsstéd for att
rida ut stormarna. Det visade sig att jag hade ratt. Det blev sa bra.

Mestadels gick dock rekryteringarna betydligt enklare till. Vanligtvis var cheferna dverens
med bade de fackliga organisationerna och personalenheterna. Enigheten &r viktig, men &nnu
viktigare &r att man lyckas anstélla ratt personer. En sa kallad felrekrytering blir kostsam och
leder till att verksamheten blir lidande.



Vakta sig sjalv

En undran som jag hade var om cheferna hade nagra riktiga vanner pa jobbet och i s& fall hur
de hanterade det. En annan fundering var om man som chef spontant kunde "vara sig sjélv” pa
jobbet eller om man standigt tankte pa vad man sa och gjorde?

| intervjuerna framkom att det var vanligare bland universitetscheferna att de hade véanner pa
arbetsplatsen. Dar fanns det ocksa fler karlekspar, vilket kanske inte &r sa markligt eftersom
merparten av dessa chefer paborjat sin grundutbildning vid samma universitet dar de nu

var prefekt. De hade lart kdnna andra studenter som pluggade samma amne, féljts at till en
forskarutbildning och sedan blivit kvar vid samma institution. Under en sadan lang period hinner
bade vanskaps-och karleksrelationer utvecklas.

De chefer som beréattade att de hade vanner péa jobbet forholl sig dock inte oreflekterat till det.
Flera gav uttryck for att situationen kunde vara aningen komplicerad. En av de intervjuade sa att
hon nér hon tilltratt som chef hade hon talat med sina tva vanner pa avdelningen och gjort klart
fér dem att relationen skulle komma att férandras. For att férenkla situationen |at hon en av de
bitradande cheferna halla bade utvecklings- och lénesamtal med de bada vannerna.

Hon avstod dessutom fran att sétta I6n for dem och att fungera som referensperson da de sokte
forskningsmedel.

En annan chef berattade om en langvarig vanskapsrelation pa jobbet som inletts langt innan hon
ténkt tanken att hon skulle bli chef.

— Han &r jatteviktig fér mig. Han har ett s& avspént férhallande till allt det hdr akademiska.
Han &r den dér typen som inte har nagra som helst karridrambitioner. Han var néjd med
att doktorera och sen upptéckte han att han framfér allt gillade att undervisa och dér &r
studierektorn hans chef. Det innebér att jag aldrig hamnar i ndgra javssituationer. Vi &r pa
samma arbetsplats men jag chefar inte direkt éver honom.

En av prefekterna hade ovanligt nog disputerat vid ett annat laroséte och nér han kom till sin
nuvarande arbetsplats kédnde han nastan ingen. Men under de forsta aren som chef kom han att
utveckla en ganska néra relation till en av sina bitradande chefer. De hade mycket gemensamt,
inte minst musiksmaken.

— Ingen av oss far spela den musik vi &lskar hemma. Vi brukar éka till hans stuga, fiska lite,
grilla och lyssna pa musik i timmar. Men d&, da snackar vi aldrig jobb. Men det ér klart.
Skulle nagot hdnda som berérde honom — ja, om han misskétte sig eller sa — da vore jag ju
direkt oldmplig. Men det oroar jag mig inte for. Vi ar jatteprofessionella pa jobbet. Snackar
aldrig om vad vi gjort tillsammans pa fritiden eller sa.

For cheferna pé expert- och férvaltningsmyndigheterna var det som sagt inte lika vanligt med
gamla vanskapsrelationer. Daremot berattade man om personer som man gillade mer &n andra
eller i alla fall hade lattare att férstd och umgés med. Men ocksa hér fanns vanskapsband.

— Nér jag blev erbjuden det hér jobbet ringde jag min kompis och bad att fa traffa honom.
Jag ville héra hur han ség pa att f& mig som chef och hur vi skulle géra med var relation.
Det Iéste sig enkelt. Idag umgas vi aldrig pa arbetstid, inte ens pa personalfester eller
liknade. Vi bestdmde oss for att sa att sédga forldgga véanskapen till fritiden och jag tycker att
det funkat fint.

Det var daremot vanligare att fore detta kollegor, till exempel de som gétt i pension, var ens
vanner och da ibland fungerade dven som mentor.
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Nastan alla som jag intervjuade var noga med vad de sa och gjorde pa fikaraster, luncher eller
personalfester. Det var ingen som verkade k&nna sig hdmmad eller last i dessa situationer, men
de var tvungna att tanka sig for.

- Jag ér férsiktig med att ge uttryck for politiska uppfattningar. Jag brukar ocksa undvika
att ha sa mycket synpunkter éverhuvudtaget nér det géller saker som folk snackar om i
fikarummet. Jag avskyr till exempel allt det dér dietsnacket, men det &r ju inte min sak att
léxa upp folk. Skulle ddremot ndgon komma till mig och séga att han eller hon for illa av
det, ja, da skulle jag nog ta upp det pa ett méte som ett generellt problem.

En annan chef sa att han fér det mesta ké&nde sig avslappnad under pauser och liknande men att han:

— maste ju inse att det jag sdger kan fa en stérre betydelse &n om det var ndgon annan som
gav uttryck fér samma sak. Det &r speciellt viktigt da medarbetarna spekulerar i vad som
egentligen &r pa gadng och hur ledningen tanker. Da véljer jag mina ord med omsorg. Som
chef har dina synpunkter — oavsett hur illa genomtédnkta de &n &r — ett slags signal- eller
kanske positionsvérde.

Ett vanligt satt att hantera mera privata situationer pa jobbet var att vid exempelvis
personalfester ga hem tidigare &n medarbetarna.

— Som chef méste du klara av att vara ensam och lata medarbetarna vara. Ibland maste
dom kunna fa snacka lite skit om chefen eller bara pysa ut sitt missnéje. Jag har sjélv
erfarenhet av att ha haft en chef som inte férstod det hdr. Han satt med pa alla fikaraster,
héngde med péa lunchen och stannade gérna kvar pa personaltillstaliningar. Jag tror att han
hade ett stort kontrollbehov och det maste man kunna hantera som chef.

De intervjuade var — noga taget - val medvetna om att de inte kunde vara en i ganget. Av en chef
kravs att man har formagan att ibland slappa kontrollen och finna sig i att man inte far vara med i
korridorsnacket.



Sta upp for verksamheten

— Jag har jévligt svart med ordet lojalitet. Nér vi jobbar med var védrdegrund dyker det har
ordet upp titt som tétt och jag protesterar varenda géng. Jag vill inte att vi anvdnder det.
Fér mig leder det fel. Det blir som nagot slags lydnadskultur. Jag vill istéllet att vi anvéander
begreppet integritet. Det &r béttre. Integritet &r att sdga vad man tycker, tala om nér ndgot
dr galet och det ar ocksa ett satt att sdga stopp — hér gar min gréns.

Aven om den har chefen &r kritisk mot begreppet lojalitet &r han snar att férsvara verksamheten
pa sin avdelning. Samtidigt varnar han om bade sin egen och medarbetarnas méjlighet eller
kanske till och med skyldighet att séga ifrdn nar nagot inte fungerar som det borde.

Foér en annan av de intervjuade &r daremot just lojalitet mycket viktig:

— Om till exempel hégsta ledningen fattar ett beslut som jag tycker &r helt 4t skogen kan
jag sédga det till min chef men sen &r det stopp. Infér min arbetsgrupp &r det min skyldighet
att redogéra fér beslutet och lojalt folja det. A andra sidan férvéntar jag mig att min chef

ar lojal mot mig. Om hon tycker att jag fattar daliga beslut utgar jag fran att hon séger det
direkt till mig och att jag inte far héra det pa annat sétt.

Men att vara lojal med beslut ar inte det enda séttet att vara lojal pa. De intervjuade talade
aven om hur de agerade i andra yrkesmassiga sammanhang som konferenser och kontakter
med medborgare. Flera av dem menade till och med att lojalitet visar man aven pa fritiden. Det
betyder att oberoende av sammanhanget ska chefen st& upp for verksamheten och féretrada
arbetsgivaren pa ett positivt satt.

Oavsett var cheferna arbetade tyckte de att det var viktigt att upptrada pa ett séddant vis

att de kunde ses som ett féredoéme. Det var ocksa tydligt att samtliga av de intervjuade var
stolta dver sin verksamhet och sitt jobb som chef. Samtidigt gav flera av dem uttryck for

att de mycket val skulle kunna tanka sig att jobba ndgon annanstans. Det géllde sérskilt
cheferna pa expertmyndigheterna dar de utdver sitt chefsuppdrag dven hade en expertroll.
Universitetscheferna var ndjda med sin arbetsplats och funderade de pa att géra nadgot annat sa
handlade det inte om att byta universitet utan om att &gna mera tid &t forskning.
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Avslutningsvis

Efter att ha haft férmanen att intervjua dessa trettio chefer pa olika statliga myndigheter har en
del av mina foérutfattade meningar om vad det innebar att vara chef férandrats.

Jag visste givetvis en del innan. Det var ingen 6verraskning att chefer jobbar mycket, att de
maste fatta svara beslut, att de pa ett tydligt satt ska leda en verksamhet och ta huvudansvaret
for den. Men det &r s& mycket mer som kravs. Det racker inte med att vilja jobba ”strategiskt”,
peka med hela handen och vara karismatisk.

Chefsjobbet ar verkligen en stor utmaning, kanske ett sétt att leva. Jag larde mig att uppdraget
kraver tdlamod, god somn, férmaga att lyssna, fantasi samt att kunna ta itu med och l6sa
konflikter. Dessutom ska chefen vara en god administrator, en skicklig ekonom och bra pa

att kommunicera. Som om allt detta inte var nog maste man ocksa klara av att beskriva hur
katedralen ska se ut nér den &r klar och fa med sig medarbetarna i bygget av den. | uppdraget
ingar &ven mindre behagliga saker som att med bibehallen respekt kritisera eller till och med
avskeda den som inte gor sitt jobb.

Né&r det géller den positiva och framtidsinriktade uppgiften att rekrytera nya medarbetare har
chefen stor gladje av en sarskild fingertoppskénsla som kan vara svar att definiera. En av manga
av mina obesvarade fragor i denna rapport, liksom i andra, mer eller mindre vetenskapliga,
undersokningar av chef- och ledarskap, ar i vilkken man denna fingertoppskénsla &r nagot

som gar att lara sig genom studier och i vilken man den &r en del av chefens personlighet och
livserfarenheter.

En reflektion som jag avslutningsvis skulle vilja férmedla &r att dessa statliga chefer under
intervjuerna framstod som mycket varsamma och respektfulla ledare. Det var till exempel ingen
som rakade ndmna namnet p& nagon “besvarlig” medarbetare eller ens beskrev personen si att
han eller hon kunde identifieras. Over huvud taget klagade de knappt alls pé sin personal. Detta
var chefer som visade sig vara i allra hdgsta grad lojala med dem som de hade i uppdrag att
leda.

Just denna formaga att forena medkénsla och professionellt ledarskap kan vara den allra
viktigaste kompetensen for en chef.
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