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Finansdepartementet

103 33 Stockholm
Stockholm den 5 november 2018

YTTRANDE med tillit vaxer handlingsutrymmet (SOU

2018:47) och En larande tillsyn (SOU 2018:48)
(Fi2018/02431)

Ledarna dr Sveriges chefsorganisation, med ca 93 000 medlemmar och dr den férsta
organisation i Sverige som bildades av chefer for chefer. Detta skedde dr 1905.
Grundidén dr lika giltig nu som da: chefer hjélper chefer till framgdng.

Hos oss far chefer stéd bdde i rollen som chef och som anstdlld — ett dubbelt perspektiv
som bara Ledarna erbjuder. Vi stdrker den enskilde chefen genom att utgad frén
individuella behov och 6nskemdl. Vi gér chefer séikrare och mer framgdngsrika i sitt
ledarskap. Vi arbetar fér att chefer ska ha avtal och villkor som ér vél anpassade fér
chefsrollen. Vi fér ocksa chefers talan i samhdllsdebatten och lyfter fram ledarskapets
betydelse.

Ledarna dr politiskt obundet, men tvekar inte att driva sakpolitiska frégor som har ett
uttalat chefsintresse.

Ledarna dr den enda fackliga organisation som arbetar bara for chefer. Det betyder att
intressekonflikter i perspektivet chefer och évriga anstdllda inte uppstdr. Ddrfér kan vi
alltid vara lojala med chefers intressen och ha chefsfokus i allt vi gér.

Ledarna har inte beretts tillfdlle att yttra sig 6ver betankandet Med tillit vaxer
handlingsutrymmet (SOU 2018:47) eller delbetédnkandet (SOU 2018:48).

Da betdnkandena behandlar fragor som har sarkskild betydelse for chefer har Ledarna
valt att lamna foljande synpunkter.
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1. Lagforslagen

Ledarna tillstyrker de foreslagna andringarna i Skollagen (2010:800) 26 kap 1 §
respektive Patientsdkerhetslagen (2010:659) 7 kap 3 §.

2. Overgripande om betiankandena

Betdnkandena ar vil genomarbetade och Ledarna valkomnar att stor anstrangning lagts
pa att dels forankra slutsatserna i forskning och dels i de referensgrupper och
expertgrupper som deltagit i arbetet. Intentionerna med tillitsbaserad styrning, att
minska detaljstyrning for att 6ka handlingsutrymmet for chefer och medarbetare och
darmed utveckla det goda moétet med brukare och medborgare, staller Ledarna sig
odelat positiva till.

Det ar ocksa gladjande att Tillitsdelegationen har antagit ett systemperspektiv och
podngterat att vagen framat bygger pa dialog.

De insikter som sammanfattas (SOU 2018:47, sid 19) for att bygga tillit ligger helt i linje
med Ledarnas syn pa ett modernt ledarskap och flexibelt arbetssatt, som i de flesta fall
ocksa ar betydligt mer tilltalande for bade chefer och medarbetare. En arbetsgivare som
kiannetecknas av detta bor rimligen ha goda forutsattningar for att bade attrahera och
behalla medarbetare och chefer. En inte nog sa viktig faktor for stora delar av offentlig
sektor.

Att inforliva de sju principer for tillitsbaserad styrning, som Tillitsdelegationen hanvisar
till, later sig dock inte gbras genom regelférandringar eller andra bestammelser. Detta
pekar ocksa Tillitsdelegationen pa: ”Att forandra styrning och ledning samt attityder och
forhallningssatt tar tid. Det &r ett arbete som kraver langsiktighet och kontinuitet.” (SOU
2018:47, sid 34).

3. Chefers forutsattningar

Ledarna vet att chefsuppdragen i manga fall ar bade komplexa och komplicerade.
Chefers ansvarsomraden ar breda, stodfunktioner har tagits bort, administrationen dkar
och upptar stor del av chefers tid och manga vittnar om otillfredsstallelse och en kdnsla
av att inte racka till for sina medarbetare.

Enligt Ledarnas egna undersokningar menar en stor andel chefer att tid for utveckling av
verksamhet och medarbetare ofta far sta tillbaka for sddant som upplevs mer
bradskande, atminstone kortsiktigt. Nastan halften av cheferna, oavsett bransch, anser
inte heller att chefsuppdragen ar majliga att hantera tillfredsstallande inom normal
arbetstid. Detta ar viktiga signaler som satter stralkastarljuset pa rimligheten dels pa
kraven i uppdragen, dels avseende chefers organisatoriska forutsattningar att hantera
dem.
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Det ar inte ovanligt att forsta linjens chefer, utéver chefs- och ledarskapet, ocksa ar
operativa i den dagliga verksamheten. Da strukturerna upplevs alltfor trogrorliga valjer
manga chefer att sjalva atgarda sadant som att byta glédlampor, rensa toalettstopp
m.m. Denna problematik uppmarksammas ocksa i huvudbetankandet.

Ur Ledarnas perspektiv ar det darfor sarskilt gladjande att Tillitsdelegationen pekar pa
behovet av utokat stod som en av de sju grundlaggande principerna som presenteras i
"Sakerstall ett verksamhetsnara och kvalificerat professionellt, administrativt och
psykosocialt stod i kdarnverksamheten”. Detta mojliggor for chefer att sjalva fa stod och
avlastning i sarskilt utmanande situationer och frigér mer tid for ledarskapet i vardagen.
Samma sak galler uppmaningen om att vara kritisk till mangden uppfoéljningar och
kontroller som slentrianmassigt genomfors.

4. En larande tillsyn

Till uppféljningen kommer dessutom den tillsyn som bedrivs och dar
tillsynsmyndigheternas uppdrag inte alltid korresponderar med varandra eller med
behoven. Det ar sa klart ytterligare en fraga dar chefernas arbetsborda okar. Att
anvanda tillsynen i en utvecklande och larande process behandlas utforligt i
delbetdnkandet (SOU 2018:48).
| delbetéankandet beskrivs hur tillsynen har kommit att bade uppfattas och bedrivas med
fokus pa kontrollerande och hur da mojlighet till larande minskar. Sjalvklart ar tillsyn ett
redskap for kontroll men for att chefer ska ha mojlighet att anvanda tillsyn till
verksamhetsutveckling kravs ett annat fokus. De ansatser och den ambition som
beskrivs i delbetankandet ar val i samklang med Ledarnas syn pa hur organisationer
under ledning av chefer med mandat att leda kan fora utvecklingen framat. Tillsynen bor
i storre omfattning utga fran kvalitet utan att darfor lata rattssakerhet och
regelefterlevnad glommas bort. Ledarna stéller sig bakom de lagéndringar som foreslas i
konsekvens med detta.

5. Chefer pa alla nivaer

Chefens relation till sin egen chef ar avgérande for viljan att fortsatta i chefsuppdraget
och for att fa stod och aterkoppling. Det ar i den relationen samsyn genom dialog skapas
kring chefsuppdraget. Beroende pa vilken hierarkisk niva i en organisation chefen ar
verksam, skiljer sig uppfattningarna om vad som fungerar val och vad som behover
utvecklas. Mot den bakgrunden &r det av stor vikt att chefer pa alla nivaer tillsammans
for en regelbunden dialog om behov och utmaningar i verksamheten. For offentlig
verksamhet behover ocksa politiker och tjanstemans relationer bygga pa tillit.

Det ar positivt att Tillitsdelegationen har samlat beslutsfattare pa alla nivaer. Detta ger
forutsattningar for dialog och darmed forstaelse for de utmaningar som hanteras pa
olika nivaer, fran politiker till forsta linjens chefer. For att i framtiden skapa verklig tillit i
offentlig verksamhet, dels inom organisationerna och dels i relationer till medborgare
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som nyttjar verksamheterna behover sarskilt politiker goras uppmarksamma pa de
organisatoriska konsekvenserna av ekonomiska och andra beslut. Aven om
effektiviseringar efterfragas ar mycket av verksamheten lagstyrd varfor chefens
mojligheter blir begransade och verksamhetsutvecklingen lidande nar beslut inte
innehaller goda konsekvensanalyser.

Vi méter medlemmar, bade i privat och offentlig sektor, som patalar det ohallbara i vissa
chefsuppdrag till verordnade, men alltfér sdllan kommer organisationerna tillrdtta med
problemen. Chefer viljer i sadana fall att pa eget initiativ sluta och séka sig till andra
arbetsgivare. | varsta fall ombeds de att soka sig andra jobb da de inte anses klara sitt
uppdrag eller haller ut och drabbas av psykisk ohalsa.

Bilden nedan ar hamtat fran ISM-rapport 21, Hilsa p& arbetsplatsen® och illustrerar hur
forsta linjens chefer i en fallstudie inom héalso- och sjukvarden upplever ett system som
premierar nedtystande av problembeskrivningar. | det fortsatta arbetet med att skapa
tillit inom sektorn anser Ledarna att det ar av yttersta vikt att dessa perspektiv belyses
mer.

Fattadg’beslut 8inglar ned
Yor atyomsatias i grakiiken

Problem

fornekas uppat

Att fora vidare kritik nerifran som chef pa olika nivier
kan ge intryck av att ha misslyckats med uppdraget
Ovilja att se problem och fa feedback

Onskan
om att ge aterkoppling
Behov av att stalla fragor och fa stod

Problem | sjukvérden Chefer med ohdisosamt hég
stress

Bild: En tentativ modell ver hinder fér kommunikation av problem och stress uppat.

6. Chef som yrke

Tillitsdelegationen namner "yrket chef”. Ledarna delar bilden av att chef aren
profession i sig som omfattar ledarskapet, d.v.s. hur du utdvar ditt chefsuppdrag i
praktiken varje dag. Det ar inte ovanligt att chefer, inte minst inom sjukvarden, tillika ar
aktiva i den kliniska varden da de ofta sjalva ar rekryterade ur professionen ldkare,
sjukskdterska etc. Inom vissa organisationer lever ocksa en utpréglad hierarkisk och
rangordnande syn kvar om vem som ar éverordnad vem, har hogst status och darmed
stérst inflytande beroende av just dessa professioner. Det vore 6nskvart om

" ISM-rapport 21, Halsa pa arbetsplatsen. En sammanstélining av kunskap och metoder. Institutet fér
stressmedicin, Véastra Goétalandsregionen
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Tillitsdelegationen tog detta i beaktande. Vem ar mest lampad som chef och ar det ens
mojligt/6nskvart att kombinera chefsyrket med ytterligare en annan profession?

Intentionen med tillitsstyrd ledning ar att den i sin tur ska ge forutsattningar for okat
handlingsutrymme for medarbetare att ta storre egen ansvar, initiativ och kdnna ett
Okat engagemang. Chefens roll bor saledes i forsta hand vara att skapa dessa
forutsattningar och ta ansvar for helheten i verksamheten. Detta ar en kompetens i sig
som enligt Ledarna inte nédvandigtvis blir hogre eller battre om chefen tidigare arbetat
inom den kliniska varden.

7. Medarbetarskap, medledarskap och delat ledarskap

| huvudbetankandets slutsatser, forslag och rekommendationer for mer tillit i styrning
och ledning framgar att det "kréavs ett utvecklat delat ledarskap” (SOU 2018:47 sid 325).
Méangden begrepp som florerar bade i betdnkandena och utanfor, riskerar snarare att
skapa forvirring an tydlighet — medarbetarskap, sjalvledarskap, medledarskap. | det har
sammanhanget avser Tillitsdelegationen med delat ledarskap mer aktiva medarbetare,
sjalvstandiga och delaktiga i verksamhetens ledning, utformning och utveckling. Delat
ledarskap, dkta eller odkta, har sedan tidigare en helt annan innebdrd, namligen chefer
som delar pa ledarskapet (Marianne D66s m.fl.).

Aktiva, engagerade, delaktiga och-ansvarstagande medarbetare gynnaralla T
verksamheter och skapar inte minst stérre mening for medarbetarna sjalva. Sadana
medarbetare ar rimligen ocksa chefers dnskan att ha, eftersom chefen endast kan na
resultat genom sina medarbetare. Fran Ledarnas perspektiv handlar detta om ett aktivt
medarbetarskap dar chefer har en viktig funktion att vara forebild och bidra till ett
klimat som uppmuntrar just dessa egenskaper. Ansvaret for chefs- och ledarskapet ar
fortsatt ytterst chefernas varfor vi avrader fran att blanda in begreppet delat ledarskap.

8. Ersattningsmodeller

Tillitsdelegationen dgnar en hel del tankar kring ersattningsmodeller. | detta fall avses
framst hur offentliga medel fordelas mellan olika verksamheter eller specialiteter.
Men det ar ocksa pa sin plats att lyfta in perspektivet 16n och beléning som ett viktigt
styrmedel och signalvdarde om vad som premieras.

Chefer som aktivt arbetar med ett tillitsbaserat forhallningssatt och ger forutsattningar
for okad handlingsfrihet for medarbetare bor ocksa uppmarksammas for detta.
Ersattning som styrmedel behover inte endast betraktas ur ett monetart perspektiv, da
det finns olika satt att belona. Det finns dessutom ett flertal kartlaggningar och
undersokningar som visar att just 16n inte ar det som varderas hogst vid val av
arbetsgivare aven om I6n sa klart inte ar oviktigt.

Ledarskap, kollegor och arbetsmiljo ar daremot hogt rankade faktorer.

| detta sammanhang ar det avgorande att vara medveten om och ta i beaktande vilka
signaler som sands i en organisation om vad som belonas. | de flesta verksamheter ar
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det ekonomiska resultat och kvantiteter som mats och som chefer darmed utvarderas
utifran. Dessa resultat blir vagledande for makthavare och hogre beslutfattares
bedomning huruvida chefen ar framgangsrik eller ej.

Nar det géller de sektorer som behandlas i dessa betankanden vill Ledarna ocksa peka
pa risken for att tilliten inom organisationerna minskar pa grund av den
vardediskriminering som ibland gor sig gallande i sektorerna. Det innebar ur Ledarnas
perspektiv att ledarskap i typiskt sett kvinnliga branscher varderas lagre och att
forutsattningarna att leda blir samre genom de ramar och forvantningar som laggs pa
verksamheterna.

For att tillitsbaserad styrning och ledning pa riktigt ska bli verklighet maste chefer fa
vardiga forutsattningar och utvarderas pa i vilken utstrackning de lyckats skapa en god
verksamhet genom detta. Dessa varden behdver rankas lika hogt som ekonomiska
resultat och kvantiteter for att fa reellt genomslag.
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