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Kapitel 1 Ny chef

1.1 Uppdraget

Pa uppdrag av Statens kvalitets- och kompetensrad (KKR) har Institutet for Personal- och
foretagsutveckling i Uppsala AB (IPF) genomfort en utvardering av nytilltradda chefers
upplevelser av hur det &r att bli chef. Vad innebér det att bli chef inom staten? Vilka problem
upplever nytilltradda chefer och vilket stod far de? For att belysa dessa fragor har 41
intervjuer med nytilltradda chefer inom staten genomforts. De intervjuade ar personer som for
forsta gangen ar chef i statsforvaltningen och som varit det mellan 1 och 2 ar. Vi har alltsa
valt att intervjua chefer med relativt ny erfarenhet av de problem och mdjligheter som man
moter som chef i just statsforvaltningen. Den empiriska undersékningen ar begransad.
Resultatet — tillsammans med slutdiskussionen - kan anvandas for att battre forsta chefskap i
staten. Rapporten kan déarmed vara ett stod vid évervaganden om hur man ska arbeta med

myndigheters chefsutveckling.

1.2 Utgangspunkter

Det har vid flera tillfallen konstaterats att chefer i staten upplever manga och ibland
motstridiga — krav2. Offentlig sektor har beskrivits som "fangad i en korseld” mellan tre

svarforenliga varden — rattsakerhet, demokrati och effektivitet3. Behovet av duktiga chefer
betonas i handlingsprogrammet En forvaltning i demokratins tjanst (2000). Har patalas att
malet &r en statsforvaltning som med hoga krav pa rattsakerhet, effektivitet och demokrati &r
bade tillganglig och tillmétesgaende. | Regeringens chefspolicy — Kvalitet i den statliga
chefsforsorjningen (2000) papekas att chefen har en sarskilt viktig roll for att medverka till

skapande av en 6nskad forvaltningskultur.

De manga och ibland motstridiga kraven kan innebéra att man som individ staller sig
avvaktande till att axla centrala positioner inom statsforvaltningen. Fungerande processer for

2 Se t.ex. Erikssons och Hedes utredning Chef i statlig forvaltning — kompetens och utveckling, KKR (2002)



chefsforsorjning ar darfor viktiga for att kunna gora uppdraget attraktivt och mojligt.
Chefsforsorjning innebar att forse organisationen med de chefer den behéver — pa alla nivaer.
Chefsforsorjning omfattar idag ett antal parallella processer, vars syfte ar att forse
organisationen med professionella chefer kompetenta att leda och styra verksamheten och
dess medarbetare. De processer som ses som viktiga for forsorjningen av chefskompetens &r
utveckling av potentiella chefer, rekrytering av chefer, introduktion, chefsutveckling,
chefsstdd och rorlighet. Sarskilt betydelsefullt ar det att introducera och stddja nya chefer
eftersom den forsta tiden pa ett nytt jobb kan ha stor betydelse for méjligheterna att effektivt
utdva chefskapet (se t.ex. Trice och Beyer, 1993). | forskning om karriarévergangar — som
den att bli chef — har fyra viktiga faser identifierats (Nicholsson, 1996). Den forsta
forberedelsefasen handlar om vad som sker innan anstéllningen pabdrjas. Det malas ibland
upp felaktiga bilder under rekryteringsprocessen som inte séllan leder till felaktiga
forvantningar. | nasta fas - nykomlingsfasen - &r utmaningen for individen att fa mentala
kartor Gver arbetet for att battre forsta kultur, individer och arbetsuppgifter. Om det i denna
fas ar alltfor svart att forsta, eller om verkligheten skiljer sig alltfor mycket fran de tidiga
forvantningarna, kan missnoje uppsta. Forskning har visat att denna fas ar mycket
betydelsefull for individens arbetstillfredsstallelse och motivation. Ostroff och Kozlowski
(1992) har visat pa fyra typer av information som nykomligen soker:

1) Information om arbetsuppgifter och rutiner

2) Information om rollen, ansvar och befogenheter.

3) Information om gruppen, normer och vérderingar.

4) Information om organisationen.

Efter forberedelse- och nykomlingsfasen féljer en anpassningsfas. | denna fas har den
anstallde skapat sig en ganska stabil bild av arbetet och arbetsplatsen. Det innebar att de
tidigare faserna ar avgorande for hur den anstéllde tar sig an sitt arbete. | den fjarde fasen —

stabiliseringsfasen — tillhor individen de "gamla” och etablerade i organisationen.

Syftet med undersokningen &r att undersoka hur nytilltradda chefer upplever nykomlingsfasen
eftersom denna fas far konsekvenser pa senare faser. Vilka problem upplever nytilltradda

chefer och vilket stod far de?

3 Peterson och Soderlind beskriver i boken Férvaltningspolitik (1993) de grundliggande vérdena utifran
begreppen réttsstaten, demokrati och vélfard.



1.3 Metod

Under hésten 2003 intervjuades 41 chefer, 21 man och 20 kvinnor. Av dessa 41 chefer ar 21
chefer pa ledningsniva, direkt understéallda myndighetschefen, medan 18 aterfinns som
mellanchefer i myndigheterna. Av cheferna pa ledningsniva ar 13 kvinnor och 10 méan. Av
cheferna pa mellanniva ar 7 kvinnor och 11 man. Myndighetschefer och éverdirektorer ingar
inte i undersokningen. Politiskt rekryterade chefer som exempelvis statssekreterare inom
Regeringskansliet ingdr inte heller. De intervjuade cheferna har samtliga tillsvidareanstéllning

och budgetansvar.

De intervjuade cheferna ar anstéllda pa storre myndigheter inom Stockholmsomradet. Av de
cirka 190 myndigheter som finns i Stockholmsomradet ar det ungefar 130 myndigheter som
definierats som ”storre” i och med att de har 50 personer eller fler anstallda. Vid 30 av dessa
myndigheter har intervjuer agt rum. Ambitionen har varit att fa en spridning i urvalet sa att sa
manga olika typer av myndigheter som majligt ska finnas representerade i undersokningen.
Arbetsgivarverkets kategorisering av myndigheter har utgjort underlag for urvalet av
myndigheter (se tabell 1). Samtliga sektorer finns representerade i undersékningen, med
undantag for forsvarsmakten, affarsverken och infrastrukturmyndigheterna (t.ex. Vagverket
och Luftfartsverket).

Tabell 1. Intervjuer fordelade pa branschgrupp/sektor:

Branschgrupp/sektor Antal chefer Antal myndigheter
Arbetsliv/iomsorg/utbildning 4 3
Ekonomi 13 10
Kultur 3 3
Regeringskansli/stabsmyndigheter/l&ansstyrelse 7 3
Miljo/teknik/jordbruk 2 2
Rattsmyndigheter 3 2
Universitet/hdgskolor/forskning 2 2
Uppdragsmyndigheter 7 5
Totalt 41 30




Antal anstéllda pa de myndigheter de intervjuade kommer fran framgar av féljande figur.

Mindre &n 100 :| 3
100-500 | | 10
501-1000 :| 6
Over 1000 [ I 13
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Figur 1: Antal anstallda pa de intervjuades myndigheter.

Féljande figur beskriver antalet anstéllda totalt inom samtliga statliga sektorer.
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Figur 2 Antal anstéllda totalt (hela landet) Kélla: Arbetsgivarverket, 2003.

Inledningsvis kontaktades den administrativa chefen eller personalchefen vid myndigheten for
att fa information om vilka personer som kunde inga i underékningen. Vid nagra myndigheter
fanns det inte nagra personer som motsvarade kriterierna for att vara ”ny chef i staten” — da
dessa ska vara personer som varit chef under 1-2 ar och inte tidigare varit chef i staten. De
utvalda cheferna kontaktades via telefon och i samtliga fall stéllde de sig positiva till att
medverka i studien. En bekraftelse pa den inbokade intervjun, tillsammans med information
om undersokningen, skickads darefter till intervjupersonen. Intervjuerna genomfordes pa den
intervjuades myndighet och varje intervju har tagit mellan en och tva timmar. KKRs

intervjuare gjorde under intervjun minnesanteckningar som omedelbart efterat Gverfordes i



renskriven form via en elektronisk webbenkaét till IPF. Enké&ten har darefter bearbetats och
tolkats for att oka forstaelsen for hur det ar att vara nytilltradd chef i staten. Varje
intervjupersons svar har anonymiserats och varje enkét har behandlats konfidentiellt och i

enlighet med Personuppgiftslagen (PUL).

Under varje intervju diskuterades ett antal fasta fragor. Inledningsvis stalldes ett antal fragor
om den intervjuades bakgrund — kon, alder, utbildning och tidigare erfarenheter. Darefter

foljde ett fragebatteri dar den nya chefen besvarade fragor inom foljande omraden:

e Varfor blev intervjupersonen (ip) chef? Hur forbereddes ip?

o Vilket stod borde nya chefer fa? Vilket stod uppfattar ip att nya chefer kan fa? Vilket
stod behovs?

e Vilka ar drivkrafterna i chefskapet? Vad gor det positivt? Vad &r det som &r svart?

e Vad ar specifikt med att vara chef i statsférvaltningen? Positivt och negativt? Hur ser

ip pa staten som arbetsgivare?

| en studie av detta slag — som i huvudsak bygger pa kvalitativa data i form av intervjuer — ar
avsikten inte att rakna hur manga som har en viss uppfattning utan att ge en mer nyanserad
bild av de intervjuades uppfattningar. Svaren pa de fragor som stéllts i intervjuerna ar i manga
fall heller inte mojliga att kategorisera i t.ex. ja- eller nejsvar som later sig beskrivas i tabeller
och figurer. Nar intervjusvaren sammanfattas anges darfor vara tolkningar av tydliga
tendenser genom att tyngdpunkten i svarsbilden ofta beskrivs med hjélp av uttryck som

"flera”, "manga” eller "fa”.

Under intervjuerna har de svarande &ven tagit stallning till vissa fragor som utformats som ja-
och nejfragor eller skattningar pa en angiven skala. Exempelvis har bakgrundsfragor som t.ex.
anstallningstid och deltagande i viss utbildning utformats pa detta sétt. | de fall dar svaren pa
fragorna pa sa satt medgett kvantifieringar av svarsbilden anges alltid svarsfordelningen i

absoluta tal.



1.4 Disposition av rapporten

| nasta kapitel (kapitel 2) beskrivs och sammanfattas chefernas bakgrund och tidigare
yrkeserfarenheter. Darefter, i kapitel 3, diskuteras fragor om staten som arbetsgivare och vad
som ar specifikt — positivt och negativt - med att vara chef i staten. | kapitel 4 diskuteras
fragor kring forberedelse- och nykomlingsfasen som vilket stod nya chefer far och borde fa.
Att vara chef kan innebéra sa mycket — bade positivt och negativt. | kapitel 5 diskuteras
drivkrafterna i chefskapet och vad som gor det svart. Slutligen sammanfattas studien i kapitel
6.



Kapitel 2 Vem &ar den nya chefen?

Det &r intressant att veta varifran de nyblivna cheferna har rekryterats. Vilken befattning hade
de fore den nuvarande? Ungefar halften av de intervjuade i malgruppen kommer narmast fran
en befattning inom statsforvaltningen och andra halften “utifran”. De flesta ur den senare

kategorin kommer narmast fran det privata naringslivet.

Tabell 2 Chefernas narmaste tidigare anstéllning

Man Kvinnor | Totalt
Statlig 10 11 21
Kommunal/landsting 1 2 3
Privat naringsliv 8 6 14
Egen foretagare 1 0 1
Annat (t.ex facklig org) 1 1 2
Totalt 21 20 41

Ofta har de som far en chefsbefattning inom en statlig myndighet redan erfarenhet av
chefskapet. De kan ha befordrats till en chefsbefattning pa hogre niva inom samma myndighet
eller rekryterats fran annan statlig chefsbefattning. Denna typ av chefer ingar inte i
undersokningen eftersom det i urvalskriterierna for denna undersékning bestamdes att de
chefer som ingar i undersokning inte tidigare ska ha varit chef i staten. Men, man kan ha
tidigare chefserfarenhet fran annat hall, vilket ocksa nagra av cheferna som narmast kommer
fran en annan statlig befattning har. Av dem som kommer fran andra verksamheter &n den
statliga ar bilden en annan. Flera har tidigare chefserfarenhet - ibland mycket lang sadan. Den
intervjuade gruppen bestar darmed av chefer med ganska skiftande erfarenhet och behov. Av
de 41 intervjuade har 19 inte ndgon gang tidigare varit chefer. De flesta i den gruppen, 18 av
19, kommer narmast fran annan statlig befattning och en fran privat foretag. Monstret skiljer
sig inte & mellan man och kvinnor. Ungefar halften i gruppen, 9 av 19 &r mellan 30 och 39 ar,
andra halften, 9 av 19 ar mellan 40 och 49 ar. En person &r under 30 ar och ingen &r dver 50
ar. | denna grupp ar 2 av 19 ocksa arbetsledare for andra chefer. Antalet understallda personer
varierar - halften, 9 av 19 har mellan 11 och 25 understéllda, 7 av 19 har mindre &n 10
understallda och 3 har mellan 26 och 50 understéllda. De flesta i denna grupp har hog
kompetens inom sina sakomraden da de tidigare ofta haft specialist-/expertroller inom
sakomradet. Dessutom har de ofta arbetat en tid med nagot utvecklingsprojekt — som t.ex.

projektledare - inom omradet dar de nu blir chefer.



En del (13 av 41) av de intervjuade cheferna har mellan ett och fem ars chefserfarenhet sedan
tidigare — i de flesta fall fran naringslivet. Av dessa aterfinns ungefar halften (6 av 13) pa
ledningsniva och resten (7 av 13) pa mellanniva. Inte heller hér kan vi se nagra skillnader
utifran kon. De flesta i denna grupp, 7 av 13, ar mellan 40och 49 ar, 4 ar mellan 30 och 39 ar
och 2 mellan 50 och 59 ar. Av dessa 13 ar 5 arbetsledare for andra chefer. Denna grupp kan
ofta ”branschen” — de kan sakfragorna genom att de arbetat med dem fran andra

utgangspunkter i tidigare jobb.

En annan grupp, 9 av 41 intervjuade chefer, bestar av personer som har lang, i vissa fall
mycket lang tidigare erfarenhet som chefer Har aterfinns personer som har 8 - 30 ars
chefserfarenhet. Till den gruppen hor samtliga chefer som narmast kommer fran
kommunal/landstingskommunal verksamhet och ett antal chefer som kommer fran
naringslivet. De allra flesta i denna grupp, 7 av 9 ar chefer pa ledningsniva dven har med en
jamn konsfordelning. De flesta (6 av 9) ar mellan 50 och 59 ar och resten mellan 40 och 49 ar.
De flesta i denna grupp, 6 av 9 har andra chefer understéllda. Antalet understéllda totalt
varierar med spridning 6ver samtliga intervaller. Flertalet (7) av cheferna i den har gruppen

har en befattning pa ledningsniva.

Sammanfattningsvis kan undersokningsgruppen beskrivas pa foljande satt:
e De flesta ar mellan 40 och 49 ar.

e Anstallningstid inom staten: Medelvarde = 7,5 ar.

e Anstallningstid pa nuvarande myndighet: Medelvarde = 4,3 ar.

e Anstallningstid pa nuvarande chefsbefattning: Medelvarde = 1,6 ar.

e Ca halften har varit chefer utanfor statsforvaltningen.

e Konsfordelningen ar jamn.

e Halften ar mellanchefer och hélften ar chefer pa ledningsniva.



Kapitel 3 Chef i staten

3.1 Ingen gemensam syn pa chefskap i statsférvaltningen

De flesta i studien har inte uppfattat nagon gemensam syn pa chefskapet i statsforvaltningen.
Nagra antar att det finns — eller séger sig ha ”hort talas om det” - men har sjalva inte last nagot
om detta. Inte heller kdnner man till var en sddan gemensam syn kan tankas komma till
uttryck. Det flesta — 24 av de 41 intervjuade — menar att de 6verhuvudtaget inte kanner till att
det skulle finnas en gemensam chefsfilosofi inom staten. En del av dem patalar att de saknar
ett gemensamt dokument som uttrycker statsforvaltningens syn pa chefskap. Sadana
dokument finns men fa kanner till dem. En av dem fa som svarar att de kanner till att det finns
en chefsfilosofi for statsforvaltningen tar upp skriften I demokratins tjanst” som exempel. En

annan har nyligen gatt en chefsutbildning som sarkilt tagit upp statstjanstemannarollen.

Inte heller kdnner de flesta chefer till om det finns en chefspolicy i den egna myndigheten,
endast 11 av de 41 intervjuade cheferna sager sig kanna till en sadan policy men flera av dem
papekar att de inte riktigt kan erinra sig om vad som star i chefspolicyn. Manga (19
intervjuade) ar tveksamma till om det 6verhuvudtaget finns nagon policy, medan 11 chefer

sager med bestamdhet att ingen sadan finns i den egna myndigheten.

3.2 Karriarmojligheterna inom statsforvaltningen

Flera av de intervjuade cheferna séger sig inte ha funderat sarskilt éver sin kommande Karriar.
Svar som “jag har fullt upp med nuvarande arbetsuppgifter” eller ”det &r inte aktuellt just nu”,
ar inte ovanliga pa fragan om karriarmajligheterna i statsforvaltningen. Svar som dessa kan
delvis forklaras med att de intervjuade &r relativt nya pa sina positioner och kanske darfor inte
annu hunnit fundera 6ver nasta steg i karriaren. Det kan ocksa vara sa som en av de

intervjuade séger:

"Det beror pa - om det &r kul och intressant. Karriar ar inte ett sjalvandamal”.

Synen pa mojligheterna att gora karriar inom statsférvaltningen ar ganska varierad. En del
menar att mojligheterna till karridr &r ganska stora och motiverar det med att det inom

11



statsforvaltningen finns en hel del intressanta arbetsuppgifter och att det borde finnas
mojligheter — inte minst med tanke pa kommande pensionsavgangar. Andra ar tveksamma till
mojligheterna att gora karriar inom statsforvaltningen. Nagra patalar att expertkarriaren inte
lockar tillrackligt mycket, andra funderar 6ver om den egna myndigheten &r ratt arbetsgivare
eller om I6nen ér tillrackligt hog. Ett fatal av de intervjuade cheferna menar att det inte finns
nagra karriarmojligheter och férklarar det utifran ganska personliga forhallanden som alder
eller att man natt dit man kan komma. Pa den direkta fragan om vilka hinder som kan
forekomma for ett avancemang inom staten tas saval organisatoriska som individuella hinder
upp. Hinder av den senare sorten ar exempelvis den egna aldern, oviljan att flytta och att det
egna natverket ar for litet. Exempel pa organisatoriska hinder &r avsaknaden av organisatorisk
fornyelse eller nedskarningar inom vissa specifika omraden. Nagra av de intervjuade
personerna betonar behovet av att staten forbattrar sin interna arbetsmarknad for att 6ka
rérligheten inom statsforvaltningen. Andra patalar brister i ledningsstrukturer och behovet av
att 6ka flexibiliteten. Gemensamt for svarsbilden hér ar att den ar ganska splittrad men att de

intervjuade cheferna trots uppfattade hinder anser att karriarmojligheterna ar goda.

3.3 Chef i staten

De flesta menar att chefskapet har manga likheter oberoende av om det utdvas i statlig eller
privat verksamhet. Det viktiga &r "att kunna hantera manniskor”, men néstan alla (38 av de
intervjuade cheferna) anser dnda att det stalls sarskilda krav pa en chef i staten. Nagra pekar
pa chefens roll nér det géller rattssakerhet, att arbeta i allméanhetens tjanst och att handskas
fornuftigt med statens medel. Andra papekar att offentligheten, politiska styrprocesser och
komplexiteten staller sarskilda krav pa den statsanstéllda chefen. Man kan anta att det finns
skillnader i chefskapet beroende pa var det utdvas, t.ex. kan skillnader upplevas mellan privat

och offentlig verksamhet som en konsekvens av deras olika funktioner i samhallet. | olika

officiella dokument# presenteras viktiga vérderingar som chefer i svensk statsférvaltning bor
omfatta. De mest grundlaggande vardena for svensk statsforvaltning ar rattsékerhet,
effektivitet och demokrati. For att fa kunskap om innebdrden i dessa begrepp kravs kunskap
om forvaltningslagen da denna styr sattet att arbeta. Dessutom kravs kunskap om
myndighetens sakomrade och naturligtvis ibland ocksa en expertkompetens for nagot
specifikt omrade. De intervjuade & medvetna om detta och flera papekar vikten av kunskap

4 Se t..ex. skriften | demokratins tjanst.



om lagar, regler och krav som stalls pa den egna myndigheten. Nagon papekar att det inte
behover vara nagot specifikt for staten — aven i andra verksamheter stélls krav pa kunskap
men inom andra omraden. Daremot kan den politiska styrningen innebara sarskilda krav som
gor att det ibland uppfattas vara svart att se vad som ska komma och att man ibland tvingas
”vénta in” politiska beslut eller i andra fall snabbt férandra verksamheten. Komplexiteten
inom statsforvaltningen gor det ocksa svarare att se och méta resultat och folja upp
verksamheten. Avsaknaden av enkla malbilder (som t.ex. kravet pa lonsamhet i en privat
verksamhet kan framsta som) gor det ocksa svarare att uttrycka en vision for verksamheten
for att sedan mata och folja upp resultatet. Manga chefer anser ocksa att det finns en
”samverkanskultur” inom statsforvaltningen — en kultur dér beslut ska fattas i konsensus och
chefen lagger ned mycket tid pa att samrada med medarbetarna. Slutligen papekas att trots att
en del forandrats kan man fortfarande tala om att staten ar en trygg arbetsgivare. Pa en direkt

fraga om for- och nackdelar med staten som arbetsgivare tas foljande upp:

Fordelar Nackdelar
e Vanligt e Otydligt
e Tryggt e LOnen
e Respekt for individen o Konfliktradsla
e Langsiktigt e Langsamt
¢ Vilorganiserat e Begransat handlingsutrymme
e Samhéllsnyttigt o Malkonflikter
e Oppenhet e Press fran omgivningen
e Stolthet ¢ Revirtankande
o Etik o Kravfyllt
o Strukturerat e Regelstyrt
e Samverkan e Troghet
o Intressant e HOg arbetsbelastning

Figur 3. Fér- och nackdelar med staten som arbetsgivare

Det ar intressant att konstatera att for- och nackdelar kan ses som konsekvenser av samma
egenskaper. Det som & ena sidan uppskattas — t.ex. samverkan eller att det &r vélstrukturerat —
kan & andra sidan uppfattas som tréghet och regelstyrt.
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Sammanfattningsvis kan det konstateras att trots att likheter finns mellan chefskap i staten och
inom andra verksamheter, finns det ocksa en rad sarskilda forutsattningar for att vara chef i
staten. Kraven pa att kanna till — och agera - efter en stor mangd regler och principer (som
offentlighetsprincipen) ar stora. Den politiska styrningen som ibland forutsétter flexibilitet
men i regel betonar stabilitet staller ocksa krav pa chefskapet. Kulturen i forvaltningen anses

av manga vara viktig da den skapar forutsattningar och hinder for chefskapet.



Kapitel 4 Att bli chef

4.1 Hur och varfor blev man chef?

En stor del av de intervjuade anger att man inte sokt tjansten utan blivit tillfragad om man var
intresserad av chefsposten. Detta har gatt till pa flera satt. Nagra har blivit tillfrigade genom
rekryteringsholag och sedan intervjuats och testats. Vanligare ar dock att man blivit tillfragad
av myndigheten att soka tjansten, detta har skett saval vid interna som externa rekryteringar.
Flera av dem som rekryterats externt och blivit tillfragade har haft kontakter med

myndigheten som konsult eller som annan samarbetspartner.

Andra har mer aktivt sokt sig till ett nytt jobb. Flera har sett annonser och sedan sokt jobbet i
"vanlig” ordning. | nagot fall har information om tjansten hittats pA myndighetens hemsida pa
natet.

Manga betonar att betydelserna av kunskaper i sakfragor var avgdrande for att man blev chef,
bade som grund for myndighetens rekrytering och som grund for att man valde att soka
tjansten eller acceptera inviten. Man har stor kompetens inom sakomradet och vill garna ha
mojlighet att kunna paverka utvecklingen inom sakomradet fran en position som chef. De som
tidigare inte har haft en chefsposition pekar ocksa pa en 6nskan att préva sin formaga att

"leda” och darigenom fa majlighet att paverka myndighetens utveckling.

Flera beskriver det som en naturlig gang att ha blivit chef. | dessa fall har personerna i
allménhet varit projektledare, eller motsvarande, i en verksamhet som sedan har
permanentats, eller att en omorganisation skett som inneburit att den del av verksamheten som
man ansvarat for har “knoppats av”. Nagra har ocksa vikarierat pa chefsposten och sedan har
vikariatet 6vergatt till att bli ett permanent chefskap. | flera av dessa fall betonade de
intervjuade att stodet och uppbackningen fran de anstéllda var av avgérande betydelse for att

man tog chefsjobbet.
| ett par fall anges att skalet till att man sokte sig till tjansten var att man tidigare hade ett

alltfor tungt chefskap i ndgon annan organisation eller att den organisation man var anstalld i

var ifragasatt och att indragningar varit aktuella. | nagra fall anger de intervjuade att det fanns
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personliga skal som ligger utanfor sjalva arbetssituationen, t.ex. familjeskal, flytt eller

liknande, till att man stkte jobbet.

Manga pekar pa att samtalet med GD eller andra chefer pa myndigheten i samband med

rekryteringen hade en avgdrande betydelse for beslutet att anta jobbet som chef.

4.2 Vem beskrev chefsuppdraget och hur?

De som rekryterats internt anger i de flesta fall att man redan hade en god bild av vad
chefskapet innebar. | 6vrigt anger de intervjuade i huvudsak att uppdraget har beskrivits pa
foljande satt:

e Genom GD, ndrmaste chef samt av personalchef

e Genom avgaende chef

e (Genom annonser

e Genom rekryterare

Beskrivningen har emellertid inte alla ganger svarat mot den verklighet man sedan mott.
Négra har aven synpunkter pa externa rekryterares formaga att ge en god bild av uppdraget. |
flera fall har cheferna rekryterats i samband med organisationsférandringar och uppdraget har
i dessa fall ofta pa kort tid forandras till ndgot som inte kunde forutséagas nar man anstéalldes.

| ett par fall pekar de intervjuade aven pa att uppgiften som chef i inledningsskedet har varit
att ta hand om uppenbara problem som inte framgatt vid anstallningen. En av de intervjuade

uttrycker detta pa foljande sétt:

”Att ta hand om omstuvningar i personalgruppen och att vara en general som pekar
med hela handen.”

4.3 Hur uppfattas chefsuppdraget?

Har lyfter vi fram det som intervjupersonerna anser att chefsuppdraget generellt innebar.
Mycket av det som beskrivs i intervjuerna ar ocksa av specifik karaktar for uppdraget som

chef i just statsforvaltningen, dessa synpunkter har redan redovisats i avsnittet "Chef i staten”.



Uppfattningarna om vad det innebar att vara chef varierar med avseende pa storleken pa den
verksamhet man leder och vilken chefsposition man har. Géngse chefsuppgifter som budget-
och personalansvar samt uppféljning av verksamheten och resultat ndmns av de flesta.
Gemensamt ar ocksa att den psykologiska dimensionen i chefsuppdraget betonas. Denna roll i
chefskapet &r naturligtvis starkt férknippad med vad som 6vergripande uttrycks som
personalansvar, men har aven en inneb6rd som ar vidare an att satta I6ner, genomféra
planerings- utvecklingssamtal, eller att ”leda och fordela arbetet” som nagra av de intervjuade
uttrycker sig. Den psykologiska dimensionen uttrycks pa lite olika satt men kan sammanfattas

genom foljande citat fran intervjuerna:

e Attvara ett stod for avdelningens personal

e Att fa medarbetarna att fungera vl tillsammans

e Jag ser mig som en coach

e  Stimulera medarbetarna att jobba i samma riktning — att skapa delaktighet

e  Skapa ett bra arbetsklimat

e Fagruppen att samarbeta sa att personalen tycker att det ar kul

e Att uppmarksamma konflikter och att pa ett tidigt stadium ta hand om dessa

e Attt skapa en socialt god miljo sa att alla medarbetare mar bra och har en individuellt utformad
arbetsroll

e  Mycket handlar om personalfragor, har mycket med folk att géra och tycker om det.

En dimension av ledarskapet som ofta lyfts fram &r ocksa den strategiska. Den strategiska
delen av chefsuppdraget beskrivs ofta i termer av att driva mal- och visionsarbete. Nagra

namner aven omvarldsbevakning som en viktig strategisk uppgift.

Att dgna sig at forandringsarbete, att vidareutveckla verksamheten och organisationen ligger
nara den strategiska funktionen. Manga lyfter speciellt fram forandringsarbete som en viktig

del av chefskapet och uttrycker det pa foljande sétt:

e Attt medverka till att en férandring och omstrukturering av verksamheten vid myndigheten kommer
till stand.

e Attvara en motor i fordndringsarbete

Flera pekar aven pa den innovativa sidan av chefskapet — att pa ett kreativt satt bidra till
utvecklingen inom sakomraden samt att finna nya lésningar pa “gamla problem” bl.a.

organisationsfragor.
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Chefer for mindre enheter har ofta ett operativt ansvar for nagot sakomrade. Chefer vid storre
enheter, med manga understéllda och som har en hogre position &n mellanchef pekar pa att
man maste ha en "hyfsad koll pa sakfragorna, och vad som pagar, men lata andra skéta den

formella hanteringen”.

Att foretrada myndigheten/enheten bade inat, i organisationen, och utat, ar nagot som flera
chefer anger vara en viktig del av uppdraget. En av de intervjuade pekar pa att det interna
foretrddandet av avdelningen &r en "kampanjroll” gentemot andra chefer for att géra behoven
och verksamheten vid avdelningen kand.

I 6vrigt ndmner flera av de intervjuade att chefsuppdraget innebar:

e Bemanningsplanering och kompetensplanering

e Verksamhetsplanering och samordnande av verksamheten

4.4 Vilket stod fick man som ny chef — hur féorbereddes man?

Nar de intervjuade anger vilket stéd man fick som ny chef kan vi inledningsvis konstatera
foljande:

e 19 av de intervjuade anser att man fatt ett gott stod

e 15 svarande &r neutrala (varken bra eller daligt stod)

e 7 av de intervjuade anger att man fatt ett daligt stod eller inget alls.

Det stod man fatt utrycks i huvudsak pa foljande stt.

Stdd av ndrmaste 6verordnade chef

Stod fran forra chefen - gatt parallellt eller annat stod
Stod fran 6vriga chefer och av ledningsgruppen

Stod fran den egna personalen

Allmén introduktionsutbildning vid egna myndigheten
Intern och extern chefsutbildning

Stod genom fungerande funktioner pa personalomradet och genom ekonomiadministrationen
Extern och intern handledning/mentorer
Mentorskapsprogram

Auskultering/studiebesok ute i verksamheten
Utbildningar i sakfragor

Det stéd man anger att man fatt handlar alltsa i viss utstrackning om olika utbildningar — t.ex.
allménna introduktioner till den egna myndigheten samt interna och externa chefsutbildningar

men ocksa i hog grad om annat stod &n traditionell utbildning.



Alla utom tva av de intervjuade har deltagit i olika typer av chefsutbildningar. Med undantag
av nagra fa anger de som deltagit i chefsutbildningar att man gjort detta sedan man blev chef.

De typer av chefsutbildningar man deltagit i framgar av féljande figur.

Myndighetsintern 22

Annan statlig 8

Extern - gj statlig 26

0 5 10 15 20 25 30 35 40
Figur 3: Deltagande i olika typer av chefsutbildningar.

Av figuren kan man utldsa att nagra av de svarande gatt fler an en chefsutbildning (de
intervjuade har haft mojlighet att ange fler &n ett alternativ). De chefsutbildningar man

deltagit i domineras av myndighetsinterna och externa, ej statliga utbildningar.

Négon enstaka svarande namner deltagande i mentorskapsprogram och utbildning i sakfragor
som vérdefullt. Vid en nd&rmare analys av intervjusvaren kan man dock konstatera att det stod
man anger som mest vardefullt &r av annan karaktar an mer ”organiserade” insatser. Det mer
informella stodet fran chefskollegor, 6verordnad chef och ledningsgruppen skattas som
mycket vardefullt. Manga av de intervjuade pekar ocksa pa betydelsen av stod i

administrativa och personalsociala fragor.

Det &r dock inte alla som ar n6jda med det stdd man fick som ny chef - sju av de intervjuade
uttrycker att man fatt litet eller inget stod alls. Flera av dessa upplever att man varit alltfor
“ensam” i borjan. Nedan foljer nagra typiska citat fran de intervjupersoner som upplever att

stodet varit otillrackligt.

e  Fick oerhort lite stod, mycket ensam i borjan.
o Véldigt lite, utebliven introduktion, ndrmast trial and error.

e  Ett vardelost introduktionsprogram pa tva veckor.
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4.5 Vilket st6d hade behdvts i inledningsskedet — vad saknades?

Vi har tidigare konstaterat att manga av de intervjuade i stort sett ar ndjda med det stod man
fatt nar man tilltratt som chef, men att det finns de som &r mycket missnéjda. Nar vi i
intervjuerna har diskuterat vilket stdd man saknat bekréftas i stort sett denna uppfattning.
Typiska forslag pa ytterligare stod som framfors i intervjuerna ar dock:

e  Ett mer individuellt anpassat st6d.

e Planering av ett individuellt langsiktigt utvecklingsprogram.

e Mer stdd nar det galler ekonomi- och personalansvar/personalfragor.

e Utvecklingsinsatser nar det galler de "mjuka frdgorna” - ”Mig sjalv som ledare”.
e En systematisk uppféljning av den egna arbetssituationen.

e Stdd i form av klarare visioner och mal for verksamheten.

e Kilarare uttryckta forvantningar pa chefskapet.

e Hur fungerar staten — forvaltningskunskaper.

4.6 Vilken typ av stdéd har man i dag och vad uppfattas som mest

angelaget att utveckla?

Nar de svarande pa en femgradig skala bedomt sina nuvarande méjligheter till

kompetensutveckling sprider sig svaren pa féljande sétt.

1 Inga mdjligheter "0
T

s[Js

5 Mycket stora mojligheter :] 15

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Figur 5: Mgjligheter till kompetensutveckling.

Vi kan konstatera att en stor del av de intervjuade menar att man i dag har goda mojligheter

till kompetensutveckling.



Nér de intervjuade anger vilken typ av stdd man behdver efter en tid som chef pekar man i

huvudsak pa samma typ av stéd som man sager sig ha saknat i inledningsskedet. Aven om

kontinuerliga, strukturerade utvecklingsprogram for chefer anses viktiga finns dock en

tendens till att cheferna efter en viss tid i hogre grad efterlyser stdd genom:

En mer sammansvetsad ledningsgrupp.
Natverk.
Regelbundna traffar och dialog med chefskollegor och 6verordnade chefer.

Utvecklig av samsyn pa strategiska fragor.
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Kapitel 5 For- och nackdelar med chefskapet

5.1 Fordelar med att vara chef

Det finns manga fordelar med att jobba som chef. Positionen innebér i sig en stérre maktbas
och okar mojligheterna att kunna paverka bade arbetets utformning och innehall. Det innebar
att cheferna manga ganger upplever att deras kunskap och idéer spelar roll. Dessutom papekar
flera av cheferna att de ocksa uppskattar att arbeta med manniskor och utveckla arbetsgrupper
och individer. De menar att det finns en gladje i att se medarbetare utvecklas och véxa under
ansvar och tillsammans astadkomma ett bra resultat. Det starker aven den egna sjalvkanslan
att leda och verka genom andra, inte minst nar man far positiv aterkoppling fran néjda

medarbetare.

Mojligheterna att driva férandring och verksamhetsutveckling ar stérre som chef &n som
"vanlig” anstalld. Flera av de intervjuade papekar att det finns stora férandringsbehov inom
myndigheten och att de ser positivt pa att arbeta med dessa forandringar. Nagra exempel pa
forandringsbehov som ndmns &r: 6ka affarsmassighet och kvalitet, driva kompetensutveckling

samt internationalisering.

Nackdelar med att vara chef

Det finns ocksa en del problem med att vara chef. Inte minst kan chefen kénna sig tidspressad
- mycket ska hinnas med och det &r inte ovanligt att arbetsdagarna upplevs som splittrade.
Aven om personalledning ménga ganger upplevs som positivt sd kan det konstateras att det
ocksa ar svart. Konflikter och personalproblem férekommer i alla organisationer och det kan
ibland kénnas bade svart och ensamt att ta tag i sociala, personliga och organisatoriska
svarigheter. Det &r ocksa svart nar den egna gruppen medarbetare ar missnojda eller besvikna.
| dessa situationer ar det sérskilt betydelsefullt att inse att man som chef inte bara leder den
egna arbetsgruppen utan ocksa &r arbetsgivarens representant och har som uppgift att forklara
och motivera varfor vissa prioriteringar gors. Rollkraven pa en chef ar manga och ibland star
kraven i konflikt med varandra. | den typen av komplexa organisationer som samtliga av de

intervjuade cheferna verkar inom, ar rollkonflikter vanliga. Det géller att balansera olika



forvantningar och prioritera vissa krav pa bekostnad av andra. Samtidigt betonar flera av de
intervjuade att man “inte far gora fel”. Arbetet maste utforas korrekt. Detta kan skapa
rollstress och gor det ibland svart att veta om man gor rétt prioriteringar pa saval kort- som

lang sikt.

De mest patalade nackdelarna i chefskapet kan kopplas till otydligheter i rollen, mal och
forvantningar. Dessutom finns det otydligheter i ansvarsfragor mellan det egna uppdraget och
andras. Nagra papekar dven har att kulturen inte stodjer ett tydligt ledarskap och en rak
kommunikation. Sarskilt de som kommer fran privat verksamhet papekar att de finns

olikheter i ledarskaps- och kommunikationskulturer.
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Kapitel 6 Diskussion och slutsatser

6.1 Undersdkningens generaliserbarhet

I vilken grad kan resultaten generaliseras till nyrekryterade chefer i statsforvaltningen i
allmanhet? Det ar naturligtvis inte mojligt att med detta begransade urval gora ansprak pa
nagon statistisk generaliserbarhet. Daremot kan vi havda att det finns skél att tala for en
analytisk generaliserbarhet — dar ny empirisk data kan stéllas mot tidigare samlad kunskap
och darigenom oka forstaelsen for ett fenomen (Yin, 1989). For att vara en
intervjuundersokning ar antalet intervjuade relativt omfattande. Var stravan har dven varit att
valja intervjupersoner som representerar en mangfald av myndigheter bade i storlek och i
inriktning. Konsfordelningen i intervjugruppen ar jamn, men vi inte kan uttala oss om detta
motsvarar den faktiska fordelningen bland nyrekryterade chefer i statsforvaltningen. Det
breda urvalet av chefer bidrar till att fa en mer generell bild av vad det innebér att bli chef

inom staten.

Aven om de intervjuade har olika bakgrund och chefspositioner, samt verkar i olikartade
organisationer, kan vi konstatera att det inom vissa frdgeomraden rader en stor

samstammighet. Detta géller framforallt fragorna som ror:

e Betydelsen av forberedelse- och nykomlingsfasen.
e Manga olika krav pa chefsrollen.

e Vikten av stod.

Inom dessa frageomraden kan man pa goda grunder anta att resultatet inte blivit annorlunda
aven om intervjugruppen varit storre. Resultaten torde darfor aven vara generaliserbara till en

storre grupp av nyanstéllda chefer.

Inom andra frdgeomraden ar svaren mer olikartade. Detta géller framforallt fragor som ror:
e Vilket stod som har erbjudits och efterfragats.

e Synen pa karriarmojligheter.



For de senare omradena kan vi konstatera att svarsbilderna varierar och i hog grad tycks vara
beroende av personliga och organisatoriska faktorer och darigenom blir svarare att

generalisera till alla nyanstéllda chefer.

6.2 Betydelsen av forberedelse- och nykomlingsfasen

Det &r uppenbart att saval forberedelse- som nykomlingsfasen tillmats stor betydelse av de
intervjuade. Nar det géller forberedelsefasen kan vi konstatera att det finns ett visst missnéje
hos de nyanstallda cheferna da de inte anser att de fatt en riktig beskrivning av vad arbetet
verkligen innebéar. En del av cheferna menar att den ibland forskdnade bilden av uppdraget
inte svarat mot den verklighet som senare mott dem. Inledningsvis konstaterades att denna fas
ar mycket viktig for att inte missndje ska uppsta senare. Det ar darfor betydelsefullt att se
vilka problem de intervjuade tar upp. Nagra patalar att externa rekryterare inte alltid kunnat ge
en riktig bild och att man saknat viktig information om saval arbetsuppgifter, roller och
organisation. De flesta &r emellertid nojda.

Manga ar ocksa nojda med nykomlingsfasen, men det faktum att sju personer har saknat stod
under denna fas ar allvarligt. Flera av dessa intervjupersoner uttrycker ett starkt missnéje mot
hur introduktionen gick till. Dessutom saknade en del det stod fran framfarallt ekonomi- och

personalfunktionerna som andra uttryckte en stor tacksamhet for.

| dagslaget kan man pasta att de intervjuade cheferna har natt en tredje fas —
anpassningsfasen. | relief mot tidigare erfarenheter efterfragas fortfarande ett visst
kontinuerligt stod av samma art som de fick (eller énskade fa) i de tidigare faserna. Det har
tillkommit behov — det galler framforallt dnskan att fa mer fungerande ledningsgrupper, men

ocksa betydelsen av att utveckla natverk.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att det finns brister i forberedelse- och

nykomlingsfasen som bor atgardas.
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6.3 Rollkrav

En del av undersokningsgruppen har inte varit chefer tidigare och gor i manga fall en
chefskarridar som bygger pa ett expertkunnande. | vissa fall patalar de intervjuade en konflikt
mellan chefsrollen och expertrollen. Inom professionella organisationer av denna art ar inte
denna typ av rollévergang ovanlig. Den enskildes yrkesidentitet kan ha byggts kring en
professions identitet. | samband med chefskapet ska denna individ delvis 1dmna sin tidigare
invanda yrkesidentitet — ibland som specialist inom ett avgransat omrade — for att bli
generalist. Denna férandring innebar en ny yrkesidentitet dér sjalva ledaruppgiften stélls i

fokus.

Det finns en rik flora av litteratur som behandlar chefsrollen — allt fran ren forskning till mer
normativt inriktade bocker som ger "goda rad och tips” till chefen. Manga forskare och
praktiker har delat in chefsrollen eller chefens arbetsuppgifter i olika kategorier.
Indelningarna ar i manga fall likartade. En av de mest kénda rollkategoriseringar som har
gjorts &r Mintzbergs (1973) rollindelning. Mintzberg identifierade i sin studie tre olika
kategorier av roller. | den forsta kategorin ingar interpersonella roller som att agera
galjonsfigur, ledare och samordnare. | den andra kategorin ingar informationsroller som
Overvakare, informationsspridare och talesman. | den tredje kategorin — beslutsfattande roller
— ingdr att agera som entreprendr, storningshanterare, forhandlare och resursfordelare.
Waglund (1993) gor i en doktorsavhandling om effekter av chefsutbildningar inom
sjukvarden foljande indelning av chefers roller och arbetsuppgifter:

e Specialist

o Chef

e Forvaltare

e Utvecklare

e Personalledare

e Verksamhetsledare

For chefer inom statsforvaltningen kan rollerna beskrivas pa liknande satt. | denna
undersokning papekar flera av de intervjuade pa mangfalden i rollkraven och upplevda

rollkonflikter. Olika individer — eller grupperingar av individer — stéller olika krav pa sina



chefer. Samtidigt som det finns krav pa att den dagliga verksamheten ska vara forutsagbar och

stabil finns en dnskan att driva férandring.

Andra uppdelningar av roller kan aterspeglas i utbildningsprogram for chefer. Ett exempel
fran ett statligt utbildningsprogram ar regeringskansliets utbildning for nytilltradda chefer.
Dér ingar foljande "delkurser”.

e Rollen som ledare i regeringskansliet (det personliga ledarskapet).

¢ Rollen som verksamhetsforetrédare.

e Rollen som arbetsgivarforetradare.

Flera av de intervjuade i denna studie har patalat att det finns likheter mellan att vara chef i
statlig verksamhet och i andra organisationer. Vad som avses hér ar ledarskapet — uppgiften
att leda manniskor. Manga ganger anvander vi begreppen ledare och chef som synonymer
med det finns en distinktion mellan de bada begreppen. Chefskap avser den formella
positionen medan ledarskap avser inflytande eller en relation (Bass, 1990). Flera av de
intervjuade menar att nér det géller relationer — att hantera konflikter, entusiasmera och
végleda — &r uppgifterna desamma oavsett var ledarskapet utvas. Daremot ser
chefsuppdraget olika ut beroende pa verksamhetens art — det innebér att det finns skillnader
aven inom statsforvaltningen. Man papekar ocksa att det finns specifika krav pa chefer inom
staten som kraver sarskild expertis — vilket i sin staller krav pa chefsrollen. Flera av de
intervjuade papekade att en del av de rollkrav som de uppfattade var "vaga” vilket i sin tur
kan orsaka rollstress. Sammanfattningsvis kan vi konstatera att det finns behov av att

tydliggdra chefsrollen.

6.4 Vikten av stod

Vi har konstaterat att det finns behov av stod. De som fatt stod i nykomlingsfasen har
uppskattat stodet — de som inte fatt det papekar att det finns behov av stod. Det ar darfor
nodvandigt att papeka det nastan sjalvklara — att bli chef innebar att man byter position och
detta skapar behov av stod. Rollévergangen uppfattas som mer eller mindre kravande.
Dessutom upplever chefer ofta rollkonflikter da olika individer forvantar sig olika saker av
dem. Utdver de uttalade kraven forkommer det ofta mindre uttalade krav som chefen maste
tolka. Samtidigt ar chefen ensam. Det &r mot bakgrund av detta inte underligt att cheferna i
undersokningen patalar behovet av stod.
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Kortfattat kan forslagen till atgardsomraden sammanfattas i foljande fyra punkter:
e Planera forberedelse- och nykomlingsfasen battre.

e Tydliggor uppdraget - tydliggor chefsrollen.

e Expert och chef - Hantera rollférandringen

e Utveckla samtalet inom ledningsgruppen och mellan chefer.

Gemensamt for dem &r att de ar avgérande for hela chefsforsorjningsprocessen. De har inte
bara betydelse for de personer som blivit chefer utan &ven for 6vriga i organisationen. Sarskilt

betydelsefullt ar det med tanke pa majligheterna att i framtiden rekrytera chefer.
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