Utlatande 2005:96 RV (Dnr 201-346/2004)

L edarstrategi for chefer i Stockholms stad

Kommunstyrelsen foresldr kommunfullmaktige bes uta foljande
1. Staddledningskontorets férdag till ledarstrategi godkanns.
2. Namnet faststéllstill " Ledarstrategi for chefer i Stockholms stad”.

Kommunstyrelsen beslutar fér egen del féljande
1. Stadsledningskontoret uppmanas att genomféra utvecklingsinsatser for
at implementera och félja upp ledarstrategin for chefer i Stockholms
stad.
2. Stadsledningskontoret uppmanas att utarbeta former for tidsbegran-
sat ledarskap.

Foredragande bor garradet Roger M ogert anfor foljande.
Bakgrund

| budget fér 2004 gavs kommunstyrelsen i uppdrag att utveckla en strategi for
stadens ledare och chefer pa alla nivaer och inom alla verksamheter. Den le-
darstrategi som tagits fram av staddedningskontorets personal politiska avdd-
ning for beslut i kommunfullmaktige har utarbetats utifran detta uppdrag. Ar-
betet har skett i samrad med en arbetsgrupp under ledning av personal direkto-
ren.

L edarfrégan &r en strategiskt avgorande fraga for stadens formaga att havda
sig i konkurrensen om den framtida arbetskraften. Det & en utmaning for nu-
varande och kommande ledare att klara generationsskiften och samtidigt bade
forbéttra och effektivisera verksamheterna for stadens invanare. Skapas forut-



séttningarna for stadens ledare att kunna utdva ett gott ledarskap, skapas sam-
tidigt forutsattningar for ett framgangsrikt arbete inom Stockholms stads verk-
samheter.

Forslaget till ledarstrategi bifogas (bilaga).

Remisser

Arendet har for synpunkter remitterats till Hasselby-Vallingby stadsdels-
namnd, Katarina-Sofia stadsdelsndmnd, Liljeholmens stadsdelsnamnd, utbild-
ningsnamnden, stadsbyggnadsnamnden och idrottsnéamnden.

Hasselby-Véallingby stadsdelsnamnd gér beddmningen att forslaget till Le-
darstrategi for Stockholms stad &r vél skrivet och ndmnden & positiv till u-
vecklandet av ett utvarderingsinstrument som ger madjlighet for ledare att gav
folja upp sitt ledarskap.

KatarinaSofia stadsdelsndmnd har i allt vasentligt inget att erinra mot de
redovisade overvagandena. Samtidigt konstaterar namnden att strategin mer
innehdller uppslag, idéer och resonemang an konkreta fordag till tgarder.

Liljeholmens stadsdel snamnd avstar fran att besvara remissen.

Utbildningsnamnden tillstyrker fordaget till Ledarstrategi men stéller sig
fragande infor pastdendet att unga inte vill bli chefer. Det kan snarare vara sa
att unga stéller hogre krav, t.ex. att chefstjansten gar att kombinera med fritid.
Namnden anser ocksa att det betréffande chefernas coachande roll bor tillag-
gas att den &ven innebédr att ge medarbetarna rétten och utrymmet att anvanda
sin kapacitet och kompetens.

Stadsbyggnadsnamnden ser positivt pa forslaget till Ledarstrategi men pé&
pekar att de férslag utredningen framfor kréver av allt att déma dkade resurser
for att hantera personal politiska och administrativa fragor.

Idrottsndmnden anser att strategin och férslaget om fortsatt utredning och
genomfodrande kan tillstyrkas och att de val formulerar de krav som bor stéllas
kring ledarskap i stadens verksamheter.

Mina synpunkter

En viktig forutsdttning for att skapa goda arbetsvillkor for stadens medarbetare
& ledarutveckling. Ledarfrdgorna & ocksa strategiskt avgorande for stadens
formaga att havda sig i konkurrensen om den framtida arbetskraften. Stock-
holms stad behdver goda ledare som kan leda och utveckla verksamhet och
medarbetare.



Det &r viktigt att betona att |edarskap inte & en genetiskt betingad formaga.
Det goda ledarskapet formas av den enskildes erfarenheter och kunskap samt
av den miljo som arbetet sker i. Olika typer av verksamheter kan ocksa passa
for olika typer av ledarskap.

For att kunna lyfta fler ledare fran den egna verksamheten & det darfor
viktigt att staden stimulerar potentiella ledare och ger dem mdjlighet till eget
ansvar och utveckling i arbetet. Ledarskap i offentlig férvaltning stéller idag
storakrav. Det handlar om att kunnaleda och inspireratill savstandigt arbete
och till utveckling. For att stédja stadens ledare foreskriver ledarstrategin att
varje ny ledare skall ges introduktion och fa en intern fadder. Till introduktio-
nen knyts ocksa ett erbjudande om att delta i en utvecklingsgrupp samt i ett
mentorsprogram. For att underlétta fér ledare att balansera arbetsliv och privat-
liv samt gora ledarpositioner mer attraktiva uteduter jag inte heller att delat
ledarskap kan prévas.

Inom ramen for kompetensfonden pagér idag utvecklingsinsatser for ledare
som ger mgjligheter till utveckling och en 6kad insikt om ledarskapets mojlig-
heter och begrénsningar. Fokus har framst lagts pa enhetschefer. | detta drende
foreslas att ytterligare projekt med utvecklingsinsatser erbjuds for att imple-
mentera och folja upp ledarstrategin. Detta bor ske inom ramen for kompetens-
fonden sa langt det & mojligt och darefter ingd i forvaltningars och bolags
ordinarie verksamhet.

Tidsbegrénsade ledarforordnanden & en metod som har provats inom vissa
delar av stadens verksamheter for att bland annat Oka attraktionskraften for
chefsforordnanden i staden. Grunden i samtliga former av tidsbegransade le-
darférordnanden & dock en tillsvidareanstdlining i en forvaltning. Stadded-
ningskontoret uppmanas i detta &rende att utarbeta former for tidsbegransat
ledarskap och aterkomma om regler och riktlinjer for hur tidsbegransat ledar-
skap skall utformas.

| dvrigt instdmmer jag i staddedningskontorets fordag.

Bor garr adsber edningen tillstyrker foredragande borgarrédets ford ag.



Kommunstyrelsen delar borgarrddsberedningens uppfattning och foredar
kommunfullmaktige besluta foljande

1. Staddledningskontorets férdag till ledarstrategi godkanns.

2. Namnet faststdlls till " Ledarstrategi for chefer i Stockholms stad”.

Kommunstyr elsen beslutar for egen del foljande
1. Staddedningskontoret uppmanas att genomfdra utvecklingsinsatser
for att implementera och folja upp ledarstrategin for chefer i Stock-
holms stad.
2. Staddledningskontoret uppmanas att utarbeta former for tidsbegran-
sat ledarskap.

Stockholm den 11 maj 2005

P& kommunstyrel sens vagnar:
ANNIKA BILLSTROM

Roger Mogert

Anette Otteborn



ARENDET

| budget fér 2004 gavs kommunstyrelsen i uppdrag att utveckla en strategi for
stadens ledare och chefer pa alla nivaer och inom alla verksamheter. Den le-
darstrategi som tagits fram av stadsledningskontorets personal politiska avde-
ning for beslut i kommunfullmaktige har utarbetats utifran detta uppdrag. Ar-
betet har skett i samrad med en arbetsgrupp som letts av personaldirektoren.

Ledarfrégan &r en strategiskt avgorande fraga for stadens formaga att havda
sig i konkurrensen om den framtida arbetskraften. Det & en utmaning for nu-
varande och kommande ledare att klara generationsskiften och samtidigt bade
forbéttra och effektivisera verksamheterna for stadens invanare. Skapas forut-
séttningarna for stadens ledare att kunna utOva ett gott ledarskap, skapas sam-
tidigt forutsattningar for ett framgangsrikt arbete inom Stockholms stads verk-
samheter.

Stadsledningskontorets tjansteutldtande av den 15 december 2004 &r av i
huvudsak féljande lydel se.

Arendets beredning
Detta &rende har utarbetats pd Stadsledningskontorets personalpolitiska avdelning.
Arbetet har skett i samréd med en arbetsgrupp ledd av personaldirektoren. En facklig
referensgrupp har fétt information och getts mojlighet att 1amna synpunkter under
arbetets gang.

Samverkan har skett i Cesam den 14 december 2004.

Bakgrund

| budget for 2004 gavs kommunstyrelsen i uppdrag att utveckla en strategi for stadens
ledare och chefer paalla nivaer och inom alla verksamheter. "Det ambititsa chefs- och
ledaruthildningsprogram som pabérjades under forra mandatperioden behéver utveck-
las ytterligare och bli en helhet for att klara verksamheternas krav. Medarbetarna skall
ges mdjlighet till delaktighet och arbetsorganisationen skall préglas av 6ppenhet for
medarbetarnas idéer och asikter. Sammantaget stéller detta mycket stora krav pa ly-
hordhet och utvecklade arbetsorganisationer. Chefer och ledare skall erbjudas utbild-
ning for att bli béttre fortrogna i olika fragor, som ror relationen arbetstagare och a-
betsgivare."

Den ledarstrategi som tagits fram for bedut i  kommunstyrel-
sen/kommunfullméaktige har utarbetats utifrén detta uppdrag och utifrén dessa tanke-
gangar.

Arbetet har skett i samréd med en arbetsgrupp som letts av personaldirektor Lille-
mor Birgersson. | arbetsgruppen har foljande chefer deltagit:
- stadsdelsdirektor Jack Kindberg, Spangar Tensta stadsdel sforvaltning



- direktoren for Utrednings-och statistikkontoret Irene Svenonius- Lundquist
- enhetscheferna Massod Madani, Kista stadsdel sforvaltning, Lennart Ploom, Stads-
arkivet och Gunnar Wohlin, Norrmalms stadsdel sforvaltning
- utvecklingsdirektér Marie Wallhammar, Stadshus AB
- personalchef Anita Lidberg , Ostermalms stadsdel sforvaltning
- projektledare Ingalill Elwin, Kompetensfonden
- EvaKIling, personalpolitisk strateg, Stadsledningskontoret har ansvarat for textut-
formning.
Deltagarna har foérutom arbetet i gruppen diskuterat frégestallningar och inhamtat
synpunkter i sinarespektive ledningsgrupper.
Gruppen har vid tva seminarier ledda av |edarskapsforskare tagit del av aktuella
forskningsresultat avseende framgangskriterier for olika ledarstilar, olika synsétt pa
ledarskap och pégdende ledarskapsutveckling.

Sadsledningskontorets forslag

Ledarskap i politiskt styrda organisationer & komplext och kraver forstaelse for de tre
olika system som moéts dér, det politiska, det professionella och medborgarsystemet.
De tre systemen &r olika och som ledare i en politiskt styrd organisation maste man
forstd och kunna verkai ett system som skapas av de tre samverkande systemen.

Ledarfrégan &r en strategiskt avgorande fréga for stadens forméaga att havda sig i
konkurrensen om den framtida arbetskraften. Det & en utmaning for nuvarande och
kommande |edare att klara generationsskiften och samtidigt béde forbéttra och effekti-
visera verksamheterna for stadens invénare. Skapas forutsittningarna for stadens leda-
re att kunna utdva ett gott ledarskap, skapas samtidigt forutsdttningar for ett fram-
géngsrikt arbete inom Stockholms stads verksamheter.

Det finnsinget enkelt svar pd hur ett gott ledarskap ser ut. Ledarskap utévas av och
i relation till ménniskor, i en bestdmd situation och i en avgrénsad omgivning. Allt
beror av allt och allt paverkar allt.

Vad gor en person till en bra ledare? Manga forskare har forsokt besvara den fr&
gan utan att hitta entydiga svar. De ledarutvecklingsinsatser som idag betraktas som de
mest framgangsrika tar sin utgangspunkt i att medvetandegdra och utveckla det per-
sonliga och det situationsanpassade |edarskapet. Detta ledarskap ar flexibelt utifran i
vilken situation det utévas och utgér frén chefens egen personlighet. Att utveckla sitt
ledarskap handlar om att utveckla forstéelse och insikt snarare &n om att utvecklaolika
tekniker.

Ledarstrategin skall ses som en plattform i ett storre arbete med att utveckla det
goda ledarskapet i staden. Kompetensfonden erbjuder utvecklingsinsatser som ger
majligheter for ledare att arbeta med sin utveckling och att 6ka insikten om ledarska-
pets majligheter och begransningar. Enhetschefer har erbjudits att delta i samtal sgrup-
per med erfarna samtalsledare och olika seminarier om ledarskapsfrégor har erbjudits.

Stadsledningskontorets foresldr att ytterligare projekt med utvecklingsinsatser
erbjuds for att implementera och félja upp ledarstrategin. Vi foreslér att konkreta in-



satser som gor strategin kand och erkand pa samtliga chefsnivéer i staden tas fram och

genomfors. Det handlat bland annat om:

?  att utveckla och erbjuda ett utvérderingsinstrument sarskilt framtaget for Stock-
holms stad, som tar utgangspunkt i ledarstrategin och som méater hur val dess in-
tentioner och krav uppfylls. Ledarna skall darigenom ges mdjlighet att félja upp
sitt eget ledarskap.

?  att genomféra en ledardag som tar sin utgangspunkt i de olika processer som re-
dovisasi strategin

?  utvecklingsinsatser for samtligaledningsgrupper i forvaltningar och bolag

utvecklingsinsatser for dvriga chefsgrupper.

?  utifrdn gjorda erfarenheter vidareutveckla program for att |angsiktigt sikra chefs-
forsorjningen genom att utveckla blivande ledare i Stockholms stad

Finansiering foreslas ske av Kompetensfonden i enlighet med géllande riktlinjer.
Projekten kommer att paga under 2005 och 2006. Dérefter skall insatserna ingd i for-
valtningars och bolags ordinarie verksamhet.

| ledarstrategin foreslds tidsbegransat ledarskap. Stadsledningskontoret avser att
dterkomma i ett tjansteutl&tande om regler och riktlinjer for hur tidsbegrénsat ledar-
skap skall utformas.

Forslaget till ledarstrategi bifogasi en bilaga, sebilaga, till dettatjansteutl &tande.

)

REMISSER

Arendet har for synpunkter remitterats till Hasselby-Vallingby stadsdels-
namnd, Katarina-Sofia stadsdelsndmnd, Liljeholmens stadsdelsnamnd, utbild-
ningsnamnden, stadsbyggnadsnamnden och idrottsnéamnden.

Hasselby-Vallingby stadsdelsndmnd bedlutade den 15 februari 2005 att som
svar paremissen 6verlamna och aberopa forvaltningens tjansteutl atande.

Reservation anfordes av Helen Jaderlund Eckardt mfl (fp) med hanvisning till
yrkandet att |amna érendet utan eget stéllningstagande.

Hasselby-Vallingby stadsdelsforvaltnings tjansteutldtande daterat den 31
januari 2005 &r av i huvudsak féljande lydelse.

Sammanfattning

Forslaget grundar sig i ett uppdrag som Kommunfullméktige gav i budgeten fér 2004.
Det foreliggande férdaget bejakas i stort av férvaltningen och bor kunna ligga till
grund for beslut i Kommunfullmaktige. Forvaltningen har ndgra smarre fordag till
forandringar.



Arendets beredning
Forslaget till remissvar har utarbetats av forvaltningens ledningsgrupp och behandlats i
Forvaltningsgruppen den 9 februari 2005.

Arendet

Forvaltningen synpunkter

Forvaltningens beddmning &r att forslaget till Ledarstrategi for Stockholms stad &r vél
skrivet och bér kunna utgéra beslutsunderlag fér Kommunfullméktige. Vi skickar
ocksd med ett eget dokument inom omrédet ledarstrategi. Det togs fram i samarbete
med de fackliga organisationerna varen 2003 och kallas ” Egenskaper och forhallnings-
sétt som &r viktigafor chefernai Hasselby-Vallingby stadsdel sforvaltning”.

Forvatningen vill infor en eventuell bearbetning i anledning av remissomgangen
goranédgrasmarre papekande som kan beaktas:

Begreppet "uppmana’ bor i tjansteutl &tandets att-satser bytas mot " uppdraftill”.

Forvaltningen & positiv till utvecklandet av ett utvarderingsinstrument som ger
mdojlighet for ledare att g@lv folja upp sitt ledarskap. Vi vill dock varna for en allt for
instrumentell syn pa mdjligheterna att kortsiktigt Iasa av framgéngar i ledarskap. In-
strumentet maste kompletteras med utvarderingar av storre djup och som beaktar det
situationsanpassade |edarskapets sérskilda problem.

Forvaltningen & angeldgen om att i hog utstrackning kunna paverka formerna for
de egna utvecklingsinsatserna. V&r forvaltning har gjort vissa insatser inom ledarut-
vecklingen som maste beaktas i de kommande stegen.

Det som lyfts fram i strategin & vikten av ett Situationsanpassat |edarskap. Samti-
digt betonas att |edarskapet skall vara coachande till sin karaktér. Enligt forvaltningen
finns det i Ledarstrategin hér en motséttning. Den skall inte dverbetonas men man kan
inte bortse frén att ett situationsanpassat ledarskap understundom kan komma i kon-
flikt med den coachande rollen. Det finnsi det praktiska ledarskapet behov av att driva
frégor eller " sitta ner foten” for att skapa betingelser for ett mer coachande ledarskap.
Framstéllningen &r litet idealiserad.

Det som finns formulerat under rubriken helhetssyn borde kompletteras med mer
om kunskaper/erfarenheter av livsformer, kultur och internationella frégor. Framstéll-
ningen styr for mycket mot att teknokrater & de mest [&ampade som ledare.

Det kan ifrégasittas om det & sarskilt rationel It ur ett samhallsekonomiskt perspek-
tiv att Ledarstrategin ger uttryck for en positiv syn till att goda ledare och medarbetare
skall kunna” gavidaretill annat arbete inom staden” medan ledare som avvecklas skall
fahjap att " hitta ett uppdrag inom eller utanfor staden”.

Katarina-Sofia stadsdelsnamnd beslutade den 17 februari 2004 att som svar
pa remissen 6verlamna och aberopa forval tningens tjansteutl dtande.



Reservation anfordes av Margareta Bjork mfl (m), Margaretha Jernberg m fl
(fp) och Patrik Holmberg (kd) till forman for eget yrkande. Y rkandet bestod i
att Overlamna @rendet utan eget stéllningstagande.

K atarina-Sofia stadsdelsforvaltnings tjansteutldtande daterat den 31 januari
2005 &r av i huvudsak foljande lydelse.

Sammanfattning

Kommunstyrelsen har remitterat ett av stadsledningskontoret uppréttat forslag till
ledarstrategi for Stockholms stad till bl.a Katarina- Sofia stadsdelsnémnd. | forslaget
till ledarstrategi beskrivs ett antal faktorer som skulle kunna bidra till att gora Stock-
holms stad till en mer attraktiv arbetsgivare for framtida chefer. Forvaltningen har i
allt vésentligt inget att erinra mot de redovisade Gvervégandena. Samtidigt kan for-
valtningen konstatera att strategin mer innehdller uppslag, idéer och resonemang &n
konkreta forslag till dtgarder. | ndgra avseenden hanvisas till fortsatt utredningsarbete
— bland annat vad géller tidsbegrénsat ledarskap. Forvaltningen forutsétter att &ven det
fortsatta arbetet sker i néra samréd med stadsdelsforvaltningarna och fackforvaltning-
arna. Harutéver lyfter forvaltningen fram nagra aspekter pa det |edarstrategiska arbetet
som férvaltningen anser bor betonas.

Remissbehandling

Kommunstyrelsen har remitterat rapporten " Ledarstrategi” (bilaga) till Idrottsnémn-
den, Stadsbyggnadsnamnden och Utbildningsnédmnden samt stadsdel sndmnderna Hés-
selby-Vélingby, Katarina- Sofia och Liljeholmen for yttrande senast den 1 mars 2005.

Bakgrund

| budget fér 2004 gav kommunfullméktige kommunstyrelsen i uppdrag att utveckla en
strategi for stadens ledare och chefer pa alla nivéer och inom alla verksamheter. Den
foredagna ledarstrategin har utarbetats inom stadsledningskontorets personalpolitiska
avdelning. Arbetet har skett i samréd med en arbetsgrupp ledd av personaldirektéren
dar foretradare for ett antal forvaltningar ingétt. Aven en facklig referensgrupp har
givits méjlighet att [amna synpunkter under arbetets géng. For en utforlig redovisning
av stadsledningskontorets fordag till ledarstrategi for staden hénvisas kontorets bifo-
gade utkast till tjansteutltande i drendet daterat den 15 december 2004 (bilaga).

Forvaltningens synpunkter och férslag

Stadsledningskontoret redovisar i den foreslagna ledarstrategin en mangd synpunkter
och férslag. Dessa redovisas under f6ljande rubriker: Krav pa stadens ledare, Rekryt e-
ring, ldentifiering och utveckling av blivande ledare, Introduktion, Organisation, Upp-
foljning, Utveckling, Tidsbegransat ledarskap samt Avveckling. Forvatningen har i
alt vasentligt inget att erinra mot de redovisade dvervégandena. Samtidigt kan for-
valtningen konstatera att strategin mer innehaller uppsiag, idéer och resonemang an



konkreta forslag till dtgarder. | ndgra avseenden hanvisas till fortsatt utredningsarbete
— bland annat vad géller tidsbegransat |edarskap. Forvaltningen forutsétter att &ven det
fortsatta arbetet sker i néra samrad med stadsdel sforvaltningarna och fackforvaltning-
arna.

Under fem foljande rubriker lyfter forvaltningen fram négra aspekter pa det ledar-
strategiska arbetet som forvaltningen anser bor betonas.

Krav pa stadens ledare

Rapporten innehdller ett antal tydliga och viktiga krav pa kompetens for stadens ledare
vid sidan av den professionellainriktningen. Sérskilt betonas den komplexaledarrollen
i en politiskt styrd organisation dér tre olika system mats, det politiska, det professio-
nella och medborgarsystemet. Forvaltningen vill hdr betona att grunden for ledarens
arbete & formégan att vara lyhord for och lojal med de politiska besluten samtidigt
som man har fortroende frén sava majoritetens som minoritetens sida.

Den form av ledarskap som lyfts fram & det coachande |edarskapet, dvs. en ledare
som lyfter fram och utvecklar sina medarbetare. Utifrén de intervjuer med unga
medarbetare som beskrivs, & denna form av ledarskap vél anpassat till framtidens
krav. Forvaltningen delar denna uppfattning.

Rekrytering och identifiering av blivande ledare

Forvaltningen vill betona att den framtida chefsférsorjningen &r ett viktigt utveck-
lingsomrade for en stor arbetsgivare som Stockholms stad. | en framtid med 6kad
konkurrens om arbetskraften och ett férandrat synsitt pé& arbete, blir utmaningen att
upptacka och behdlla skickliga medarbetare. Genom olika utvecklingsprogram savél
som praktik- och traineemdjligheter samt dkad intern rorlighet kan staden ta till vara
medarbetare som vill ga vidare till ledaruppdrag. Det &r darvid, enligt forvaltningens
uppfattning, mycket viktigt att man tidigt identifierar de medarbetare som har férut-
séttningar och vilja att bli goda ledare. Forutséttningarna att behalla skickliga medar-
betare 6kar dérigenom.

Introduktion

Forvaltningen ser mycket positivt pa en central introduktion for nya ledare som kom-
plement till den férvaltningslokala. De utbildningsblock for chefer inom arbetsrétts-
och arbetsmiljofragor samt de utvecklingsgrupper for enhetschefer som initierats inom
Kompetensfondens ram & ett bra initiativ, men behdver kompletteras med ett mer
Overgripande informationsblock om stadens organisation, politiska beslutsvagar, -
mokratifragor m.m.

Organisation

Forvaltningen anser att det Gversynsarbete av organisationsstruktur och storlek pa
arbetsenheter som pégér inom manga forvaltningar & nodvandigt i flera avseenden.
Om staden ska kunna leva upp till ett coachande ledarskap, kontinuerliga medarbetar-



samtal samt individuell [6nesdttning kan inte antalet personer en ledare har ansvar fér
varafor stort.

Tidsbegréansat ledar skap och aveckling av chefer

Forvaltningens uppfattning &r att olika former av tidsbegransat ledarskap skulle dka
moaljligheterna att vaxla mellan speciaist- och chefsuppdrag under karriéren. Detta
skulle saval gagna den personliga utvecklingen som avdramatisera chefsavveckling.
Formerna for tidsbegrénsade ledaruppdrag bor emellertid utredas vidare, bl.a. hur
grundanstéliningen i staden ska se ut.

Liljeholmens stadsdelsnamnd avstdr fran att besvara remissen.

Utbildningsnéamnden beslutade den 17 februari 2005 att tillstyrka ledarstrate-
gi for Stockholms stad.

Utbildningsfor valtningens tjansteutl dtande daterat den 8 februari 2005 & av i
huvudsak féljande lydel se.

Sammanfattning

Kommunstyrelsen har till utbildningsnamnden remitterat ett forslag pa ledarstrategi for

Stockholms stad. Strategin innehdler beskrivning av kraven pa stadens ledare, upp-

foljning av ledarskap, utvecklingsinsatser samt férslag om tidsbegrénsade uppdrag.
Forvaltningen anser att forslaget pa ledarstrategi & bra och foreslar darfor att ut-

bildningsnémnden tillstyrker det.

Ledarstrategins innehdll
Ledarstrategins innehdll & i huvudsak foljande:

Overgripande mal

Ledarstrategin & en strategiskt avgorande fréga for stadens forméaga att hévda sig i

konkurrensen om den framtida arbetskraften. Stadens Gvergripande malsittning &r att
ledarskapet ska ge forutséttningar fér medarbetarnas delaktighet, géavsténdiga arbete
och utveckling. Ledarna ska ha en tydlig bild av vart man & pa vég och kunna inspire-
ramedarbetarna att nd malen.

Staden efterstravar en jamn fordelning av kvinnor och méan pé alla nivéer. Likasa
efterstrdvas att sammanséttningen av medarbetare och ledare ska spegla stadens
mangkulturella samhalle. Staden ska vara en foregangare nér det gdler flexibilitet
avseendetid, former och organisation for ledarskap.



Ungas syn pa |ledar skap
Utredningar visar att unga manniskor vander sig mot hierarkiskt uppbyggda arbetsor-
ganisationer. De yrken man drémmer om behdver inte innebéra status. Att bli chef &
inte viktigt. Intressanta arbetsuppgifter och trevliga arbetskamrater lockar mer.
Medel@ldern bland stadens anstéllda Okar successivt och manga bérjar narma sig
pensionsdldern. Bland dem manga chefer. En viktig fraga for staden &r darfor arbete
med chefsforsorjnings- och ledarutvecklingsfrégorna. Hur forbereds och trénas medar-
betare att ta pa sig ett |edaruppdrag?

Krav pa stadens ledare

Att varaledare i en politiskt styrd organisation innebér en komplex ledarroll. Det pro-
fessionella forhdliningssittet méste betonas och uppdragen fullfoljas dven om inte
besluten & i dverensstédmmelse med den egna uppfattningen.

Det ledarskap som utdvas i staden ska vara coachande till sin karaktdr samtidigt
som det ger ramar och skapar trygghet och tydlighet kring uppdrag och mél. Ett ledar-
skap som inspirerar till l1&rande, utveckling och féréndring. Ett coachande ledarskap
stéttar medarbetarens egen formaga till problemlésning, ansvarstagande och utveck-
ling.

Stadens ledare behdver vidare kunna stta in den egna verksamhetens betydelse i
ett stérre sammanhang, béde som en del av stadens verksamheter och som en del i ett
storre samhélleligt perspektiv.

Det & viktigt att stadens ledare har social och kommunikativ formaga, dvs. vara
lyhérda, kédnna ansvar och empati.

Den kommunala verksamheten regleras i stor utstréckning av lagar, avtal och for-
ordningar som stadens chefer ska vara fértrogna med i den utstréckning de rér den
egna verksamheten. Likasa ska stadens chefer vara val fortrogna med politiskt fattade
riktlinjer och policies. Samverkan med stadens arbetstagarorganisationer utgér en
viktig del i stadens arbetsmetoder for medarbetarnas medbest&mmande och inflytande.

Rekrytering

Rekrytering av en ny ledare &r den viktigaste processen i arbetet med att sdkra stadens
behov av framtida ledare. Grunden i arbetet & en noggrant utarbetad arbets- och krav-
profil som visar b&de stadens vergripande krav och specifika krav p& yrkeskompe-
tens.

Identifiering och utveckling av blivande ledare

Att sakra tillgdngen panyaledare i staden & en uppgift for allaledare. Det innebér att
pa varje niva i organisationen upptécka de medarbetare som har forutséttningar och
vilja att bli goda ledare och ge dem stdd i sin utveckling i form av utvecklingsinsatser,
utmaningar och stimulans.



Introduktion

Varje ny ledare i staden ska ges introduktion pa den egna forvaltningen. Varje nyan-
stélld bér dessutom erbjudas en intern fadder. For att sdkra en gemensam baskunskap
for stadens ledare erbjuds samtliga nytilltradda ledare en central introduktion.

Uppfdljning
Resultat och ledningskompetens ska foljas upp i &rliga medarbetarsamtal. Det &r av
stor vikt att ledarna far &terkoppling pa sina starka respektive svaga sidor.

Tidsbegransat ledaruppdrag
L edaruppdragen bér vara tidsbegransade.

Aweckling
Ledare som ldmnar sitt uppdrag ska erbjudas professionellt stéd att hitta ett annat upp-
drag inom eller utanfor staden.

Forvaltningens yttrande
Forvatningen anser att forlaget till ledningsstrategi for staden & bra. Den liknar i
huvudsak den chefspolicy som redan tilldmpas inom utbildningsndamnden.

Det vore dock dnskvart att det framkom i ledarstrategin vilken forskning som lig-
ger till grund for olika pastdenden. Inom ledarskapsforskning finns flera skolor med
olika syn pa |edarskapet.

Forvaltningen stéller sig ocksa frégande infor pastéendet att unga inte vill bli che-
fer. Det kan snarare vara sa att unga staller higre krav, t.ex. att chefstjansten gér att
kombinera med fritid.

Nér det gdller chefernas coachande roll bor det tilldggas att den aven innebér att ge
medarbetarna rétten och utrymmet att anvénda sin kapacitet och kompetens.

Stadsbyggnadsnamnden beslutade den 24 februari 2005 att som svar pa re-
missen 6verlamna och dberopa forvaltningens tjansteutl atande.

Stadsbyggnadskontor ets tjansteutl &tande daterat den 16 februari 2005 & av i
huvudsak féljande lydel se.

Bakgrund
Stadsledningskontoret har skickat drendet ”Ledarstrategi” pa remiss till bland annat
stadsbyggnadskontoret fér yttrande senast 2005-03-01.

| budget for 2004 gavs kommunstyrelsen i uppdrag att utveckla en strategi for
stadens ledare och chefer pa ala nivaer och inom alla verksamheter. Tidigare chefs-
och ledaruthildningsprogram ska utvecklas och bli en helhet for att klara verksamhe-
ternas krav.



Den ledarstrategi som nu har tagits fram for beslut i kommunstyrelsen/ kommun-
fullmaktige har utarbetats pa personalpolitiska avdelningen i samréd med en arbets-
grupp ledd av stadens personaldirektor. En facklig referensgrupp har foljt arbetet.

Ledarstrategin i korthet

| inledningen pekas pa de utmaningar som staden star infor bland annat kopplat till de
forvantat stora rekryteringsbehoven de narmaste tio &en. Det handlar dels om hur
arbetskraftsreservernai samhéllet skatastillvara, dels om hur staden ska kunna hévda
sig i konkurrensen om den framtida arbetskraften. Ledarfragorna blir har strategiskt
avgorande; hur nuvarande och kommande ledare ska klara generationsskiftet och sam-
tidigt effektivisera och forbattra verksamheterna for stadens invanare.

Overgripande mél

Stockholms stad behtver goda ledare, som kan leda och utveckla verksamhet och
medarbetare. Detta beskrivs som att ge forutséttningar for medarbetarnas delaktighet,
savstandiga arbete och utveckling, att kunna férmedla en tydlig bild vart man &r pa
vég samt inspirera till att nd mélen och samtidigt pévisa goda ekonomiska och kvalita-
tivaresultat i sinaverksamheter.

Staden efterstravar en jamn fordelning av kvinnor och mén pé alla nivaer och att
sammansittningen av medarbetare och ledare ska spegla stadens mangkulturella sam-
hille. Dessutom ska staden vara en féregangare nér det géller flexibilitet avseende tid,
former och organisation for ledarskap.

Krav pa stadens |edare
En forutsdttning for att utveckla det goda ledarskapet, menar man &r att staden uttalar
tydliga krav avseende ledarnas kompetens:

Ledarskap i en politiskt styrd organisation & mycket komplext med krav pa ly-
hordhet for och lojalitet med de politiska besluten, att hénsyn tas till de demokratiska
spelreglerna och medborgarnas rétt till insyn i verksamheterna. | dokumentet skiljer
man p& chefskap — som en organisatorisk position kopplad till styrning och struktur,
och ledarskap — som har med relationen mellan manniskor att géra. Dessa roller maste
samverka. Det ledarskap som utbvas i staden ska vara coachande till sin karaktér med
tydlighet kring uppdrag och mal for att inspirera till |arande, utveckling och forand-
ring.

Mal och resultat — att vara mal- och resultatorienterad, vilket i stort innebér att
formuleramal och &aganden for verksamheten, kommunicera dessa med medarbetar-
na, gbra ansvarsomréden tydliga samt folja upp och analysera resultaten.

Helhetssyn — kunna sétta in den egna verksamhetens betydelse i ett stérre samman-
hang bade som en del i staden och som en del i ett stérre samhalleligt perspektiv.

Social och kommunikativ formaga — innefattar empati, ansvarstagande, kommuni-
kation och lyhodrdhet.

Lagar, avtal och policies — vara fértrogen med de lagar, avtal ach férordningar
som ror den egna verksamheten samt de politiskt beslutade riktlinjer och policydoku-



ment som ror staden pé central och lokal niva. Samverkan med arbetstagarorgani satio-
nerna & ocksa en viktig del i arbetet.

Salvkannedom och gdlvfortroende — fér att leda andra behdver man kénnatill och
forstd sina drivkrafter, sina starka och svaga sidor och samtidigt kanna till och forsta
hur man sj@v och andra reagerar i olika situationer. Att dessutom ha god kénnedom
om yrkesomrédet man arbetar inom kan tillsammans skapa en bra utgangspunkt for att
arbeta med den egna utvecklingen.

Introduktion

Varje ny ledare ska fa introduktion och en fadder p& den egna forvaltningen/ bolaget
och en central introduktion for att ge en gemensam baskunskap om lagar och regler
samt fragor kring ledarskapet i en politikerstyrd organisation. Till introduktionen knyts
ett erbjudande om att deltai en utvecklingsgrupp och/eller mentorprogram.

Organisation
Det & ledarens uppgift att leda och organisera arbetet, och for att ssmspelet med
medarbetarna ska kunna fungera kan inte antalet personer som ledaren har ansvar for
varafor stort.

Uppfdljning

Resultat och ledningskompetens ska arligen foljas upp i medarbetarsamtal, bland annat
for att klargora ledarens behov av st6d och utveckling samt ge &terkoppling pa starka
och svaga sidor for 6kad sjalvinsikt och sjdvkéannedom. Har ska ocksa ges majligheter
att forbéttra sin kompetens om man fungerar mindre bra. Ledarnas samtal med medar-
betarna skai sin tur vara konstruktiva och ge tydlig &terkoppling pa uppnédda resultat,
och 6nskemal om till exempel karriarutveckling ska tas pa storsta allvar och uppmunt-
ras.

Utveckling

Ledarskapet i sig & en kompetens som maste underhéllas, utvecklas och férnyas. In-
satserna ska ha sin grund i medarbetarsamtalen och i de &taganden som varje forvalt-
ning/bolag formulerat samt ge méjligheter att diskutera och férbéttra ledarskapet. Har
ansvarar varje forvaltning for att utvecklingsinsatserna & i samklang med stadens
ledarprofil och att behov for att klara uppdraget tillgodoses.

Tidsbegransat ledarskap

Ledaruppdraget innebar ett sd omfattande ansvar att man kanske inte vill ha det under
saléng tid, ett tidsbegransat uppdrag kan dka mdjligheten att flera vagar prova. Genom
detta kan synen pa ledarskap forandras, att man kan ha uppdraget under en tid och inte
som en slutpunkt i karridren.



Awvveckling

Kraven i alaledarroller forandras, ibland si mycket att man trots kompetens och erfa-
renhet inte léngre passar for uppgiften. Avveckling kan bli mgjlighet till utveckling i
ett annat uppdrag. Har ska man erbjudas professionel It stod.

Kontorets synpunkter

Det &r bra att stadsledningskontoret har gjort nagot samlat avseende |edarskapsfrégor-
nai staden. Det &r forstas inte |&tt, och som ocksa poangteras finns det ingen riktigt
enhetlig bild 6ver vad som &r ett gott ledarskap.

Kontoret tycker dnda att strategin ger en bra grund att sté pd, och om en del av
detta gér att realisera kan mycket positivt handa med stadens ledare och verksamheter.
Kontoret vill andé ge négra direkta synpunkter pa avsni tten/punkternai strategin.

Utredningens beskrivning av det tredelade ledarskapet i politiskt styrda organisa-
tioner & bra. De forvantningar som det politiska-, professionella- och medborgarsy-
stemet stéller ar i sig mycket komplext, och stéller stora krav pa den enskilde ledaren.
Detta tar sig bland annat uttryck i att ett professionellt forhalIningssétt fér vara vagle-
dande &ven om delar i det enskilda ledarskapet inte alltid stér i Gverensstammelse med
egen uppfattning. Det &r bra att detta tydliggors.

Kontoret anser att utredningen har rétt i att ledarskapet handlar om att utveckla
forstéelse och insikt om sig §alv och andra snarare an att utveckla olika teorier och
tekniker, samtidigt som att staden uttalar tydliga krav avseende ledarnas kompetens.

| avsnittet Ledarskap talas en del om den coachande rollen. | det sammanhanget
fors tankarna l&tt till att chefen inte & ledare, utan en medarbetare som mer tar tag i
stéd, engagemang och empati. Det kan vara av viss vikt att inte betona den coachande
rollen dltfor hart. En ledare bor emellandt agera som chef, med de réttigheter och
skyldigheter dettainnebér.

De fordag utredningen framfor kréver av alt att doma okade resurser for att hante-
ra personalpolitiska/administrativa fragor och stod. Chefer och ledare ska erbjudas
utbildning/utveckling som ror relationen mellan arbetstagare och arbetsgivare mm. Det
& hér viktigt att framfora att denna kompetensutveckling verkligen kommer till, och
att erforderligatidsinsatser stéllstill forfogande.

Avslutningsvis ser kontoret positivt pa forslaget till Ledarstrategi.

Idrottsnamnden beslutade den 15 februari 2005 att som svar pa remissen
dverlamna och dberopa forvaltningens tjansteutl atande.

I drottsforvaltningens tjansteutldtande daterat den 25 januari 2005 &r av i
huvudsak féljande lydel se.

Sammanfattning
Idrottsnamnden skall yttra sig Over ett fordag till ledarstrategi for staden. Idrottsfér-
valtningen anser att strategin och foérdag om fortsatt utredning och genomfdrande kan



tillstyrkas och att de vél formulerar de krav som bor stéllas kring ledarskap i stadens
verksamheter.

Arendets beredning
Arendet har beretts hos forvaltningschefens stab for forskning och utveckling

Bakgrund

Idrottsnamnden har fatt stadsledningskontorets fordag till Ledarstrategi for yttrande
fore den 1 mars 2005. Forslaget innebar dels en formulering av hur staden skall se pa
ledare och ledarskap, krav pa stadens ledare, rekrytering, identifiering och utveckling
av blivande ledare, introduktion, organisation, uppféljning, utveckling, tidsbegransat
ledarskap samt avveckling. Vidare foreddr stadsledningskontoret utvecklingsinsatser
for att implementera och folja upp ledarstrategin samt att former for tidsbegransat
ledarskap skall utformas.

Forvaltningens synpunkter
Strategin har utarbetats i samréd med en arbetsgrupp med chefer fran olika forvalt-
ningar och bolag efter ett uppdrag till kommunstyrelsen i budget fér 2004.

Arendet innehdller dels forslag till en ledarstrategi for staden, dels fordag till vida-
re utvecklingsinsatser for att implementera och fdlja upp ledarstrategin. | strategin
ingér forutom Gvergripande mal en nuldgesanalys, krav pé stadens ledare, rekrytering,
identifiering och utveckling av blivande ledare, introduktion, organisation, uppfdlj-
ning, utveckling, tidsbegrénsat ledarskap och avveckling.

Idrottsforvaltningen anser att ledningsstrategin som den nu foredas va definierar
och balanserar de skilda krav som stélls och méste stéllas pa chefer och ledare. Dagens
arbetdliv och dess organisationer foréndras i allt snabbare takt. Stadens arbetsplatser
stéllsinfor storakrav under kommande &r. Stora grupper kommer att pensioneras med
afoljande krav pa kompetensforsorjning till verksamheten. Ett gott ledarskap och
tydlig styrning och ledning av gemensamma resurser behovs.

Forvaltningen vill understryka att higt stéllda krav pé ledare och chefer i organisa-
tionen maste atfdljas av kontinuerliga méjligheter till utveckling och stod i uppgiften.
Staden har under senare &r alltmer erbjudit sddant stéd och detta arbete méste fortsitta.
Viktigt & &ven att st6d och utvecklingsmdjligheter ges chefer och ledare pa lagre
nivéer — inte mingt for att skapa och underhélla intresse for standig utveckling och
vidare karriér som chef.

Hoga krav pé chefer maste likal edes kombineras med et belGningssystem som stér
i relation till kraven och upplevs som réttfardigt.

| ledarstrategin presenteras tankar om ett tidshegrénsat ledarskap. Vid det vidare
utvecklingsarbete som foresl8s kring detta bor man belysa forslagets eventuella konse-
kvenser betréffande chefer paallanivaer i organisationen.



Bilaga
L edar strategi

Bakgrund

Stockholms stad kommer enligt stadens framtidsutredning att behdva nyrekrytera 20
000 personer till stadens verksamheter fore 2014. Samtidigt bedéms efterfrégan pa
arbetskraft ka inom den privata tjanstesektorn. Trots att efterfrégan pa arbetskraft &r
liten inom staden idag, kan arbetskraftsbristen bli ett problem pa I&ng sikt, sarskilt
inom vérden, omsorgen och utbildningsomrédet. Den stora efterfrégan pa arbetskraft
inom staden beror pa stora pensionsavgangar och pa utokning av verksamhet till foljd
av en forvantad befolkningsokning. Arbetskraftsbehovet kommer med all sannolikhet
ocks4 att péverkas av, att den tekniska utvecklingen forvantas ge forbéttrade dvervak-
ningsmetoder och arbetsredskap, som kan ledatill ett minskat behov av personal.

Arbetskraftstiligéng finns inom tre olika grupperingar. En stor arbetskraftsreserv
finns inom den grupp som stér utanfor arbetsmarknaden till foljd av sjukdom, en a
nan bland utomnordiska invandrare, som &r dverrepresenterade bland arbetssokande,
trots att manga &r hoguthildade. Y tterligare en grupp &r unga manniskor som flyttar till
Stockholm.

Ledarfrégorna & en strategiskt avgorande fréga for stadens forméga att havda sig i
konkurrensen om den framtida arbetskraften. Det & en utmaning for nuvarande och
kommande ledare att klara generationsskiftet och samtidigt effektivisera och forbéttra
verksamheterna for stadensinvanare.

Overgripande mél

Stockholms stad behdver goda ledare, som kan leda och utveckla verksamhet och
medarbetare. Ledarskapet skall ge férutséttningar for medarbetarnas del aktighet, galv-
standiga arbete och utveckling. Ledarna skall ha en tydlig bild av vart man & pa vég
och kunna inspirera medarbetarna att nd malen. Att kunna pavisa goda resultat, béde
vad géller kvalitet och ekonomi, utifrén politiskt fattade besut &r avgdrande for med-
borgarnas och medarbetarnas tilltro till den offentliga sektorn.

Arbesmetoderna & det systematiska arbetet med analys, planering, utveckling och
uppfdljning av verksamheten, det integrerade lednings- och styrsystemet (ILS), som
stadens alla verksamheter arbetar med.

Staden efterstravar en jamn fordelning av kvinnor och mén pé alla nivéer. Likasa
efterstrdvas att sammanséttningen av medarbetare och ledare skall spegla stadens
mangkulturella samhalle. Staden skall vara en féregangare nar det galler flexibilitet
avseende tid, former och organisation for ledarskap. Till exempel genom tidsbegransat
ledarskap och deltidsarbete for att gora det mojligt for smabarnsforddrar att ta pa sig
ledaruppdrag.



Nulégesanalys

| andutning till arbetet med ledarstrategin gavs Utrednings- och statistikkontoret i
uppdrag att undersdka unga anstélldas syn pa att galva bli ledare. Kontoret gjorde en
litteraturgenomgéng pa omrédet och tva gruppintervjuer med unga medarbetare i sta-
den.

De resultat som framkommer &r inte entydiga. Undersdkningarna och forskningen
pa omrédet ger olika bilder. En gemensam linje kan dock skonjas bade i litteratur-
genomgangen och i intervjuundersdkningen, ndmligen den betydelse som tillméts
vikten av att ha ett intressant och meningsfyllt arbete. | det avseendet ligger staden bra
till. Har finns manga intressanta och meningsfulla arbetsuppgifter att erbjuda béde
chefer och medarbetare. | det avseendet & staden en mycket attraktiv arbetsgivare.

Vid litteraturgenomgangen framkommer bland annat att unga manniskor vander
sig mot hierarkiskt uppbyggda arbetsorganisationer. De yrken man drémmer om beho-
ver inte innebéra status. De tycks inte heller intresserade av att gora karriér. Att bli
chef & inte viktigt. Intressanta arbetsuppgifter och trevliga arbetskamrater lockar mer.
Unga ménniskor s&gs vara utpréglade individualister, som kréver frihet i arbetslivet
och kontroll 6ver sin egen situation.

Gruppintervjuerna och medarbetarenkédten som genomférdes 2004 ger vid handen
att unga medarbetare &r intresserade av att ta ett stérre ansvar i arbetet. Fér dem som
intervjuades var det inte detsamma som att man ville ta pa sig ett ledaruppdrag.

Medel&ldern bland stadens anstéllda okar successivt och manga borjar narmare sig
pensionsdldern. Bland dem ménga chefer. En viktig och angel dgen fraga for staden &
arbetet med chefsforsorjnings- och ledarutvecklingsfrégorna. Hur forbereder och tra
nar vi medarbetare att ta pa sig ett ledaruppdrag? Hur motiverar vi alla dem som &r
intresserade av att ta pa sig mer ansvar att gora det i ett ledaruppdrag? Hur organiserar
vi arbetet s& att unga manniskor kan kombinera arbetsliv och familjeliv? Hur tar vi
tillvara unga ménniskors individualitet och kreativitet i arbetet?

Det som avgor om unga personer i framtiden kommer att vara beredda att ta pa sig
ett ledar- och chefsansvar avgérsi ett komplicerat samspel mellan arbetdivets utveck-
ling, vérdeforskjutningar i samhéllet och unga individers egenskaper, preferenser och
livemdl. | ndgra av de undersokningar som studerats av Utrednings- och statistikkonto-
ret framkommer att bristen patid, klara verksamhetsmal och bristande forutsattningar
att utdva ledarskapet omvittnas vara forklaringen till varfor det & svart att rekrytera
ledare och varfor manga hoppar av.

For att klara framtidens ledarfragor behtver staden arbeta aktivt med karriarplane-
ring, chefsforsorjning och ledarutveckling pa ala nivaer. Det & av stor vikt att visa pa
goda forebilder och att erbjuda utvecklingsméjligheter i form av ledarutvecklingspro-
gram och mentorprogram.

Krav pa stadensledare

En viktig forutséttning, for att organisationen skall kunna bidra till att utveckla det
goda ledarskapet, & att staden uttalar tydliga krav avseende ledarnas kompetens.
Stockholms stads mangfacetterade verksamhet stéller ibland krav pa sarskild yrkes-



kompetensi ledarskapet. De krav som hér redovisas &r uttryck for den kompetens man
behdver for ledarskapet i en politiskt styrd organisation.

Ledarskap

Att vara ledare i en politiskt styrd organisation innebér en mycket komplex ledarroll.
Att vara lyhord for och lojal med de politiska besluten samtidigt som man &tnjuter
bade majoritetens och oppositionens fortroende & grunden for arbetet. Det professio-
nella forhalIningssittet maste betonas och uppdragen fullfoljas, &ven om beduten inte
ar i dverensstammel se med den egna uppfattningen.

Sérskilda krav stélls dels genom de demokratiska spelreglerna som gor beslutspro-
cessen mer komplex, dels genom medborgarnas rétt till insyn i verksamheten genom
offentlighetsprincipen.

Ledarskap och chefskap anvands ibland synonymt. Oftast menar man dock olika
saker. Chefskap &r en organisatorisk position som handlar om styrning och struktur.
Ledarskap har med relationen mellan manniskor att géra, om att péverka andra, om
visioner, inspiration och kreativitet. Dessa tva roller maste samverka. En annan roll &
den coachande rollen, som & inriktad pd att 6ka medvetenheten hos medarbetarna.
Den manskliga rollen stér for stod, engagemang och empati.

Det ledarskap som utdvasi staden skall vara coachande till sin karaktdr samtidigt
som det ger ramar och skapar trygghet och tydlighet kring uppdrag och méal. Ett ledar-
skap som inspirerar till l&rande, utveckling och foréndring.

Att utdva ett coachande ledarskap innebér, att genom dialog géra medarbetaren
medveten om sin potential och sina utvecklingsmdjligheter. Bt coachande ledarskap
stottar medarbetarens egen formaga till problemldsning, ansvarstagande och utveck-
ling.

Orden ledare och ledarskap anvands i detta dokument som en samlingsterm for
ledarens olikaroller.

Mal och resultat

Kommunfullmaktige, namnder och styrelser fattar besut om mél och resultat pé lang

och kort sikt. Att varamal- och resultatorienterad innebér

?  Att mdl och &aganden formuleras for verksamheten

?  Att mdlen och kraven pa resultat kommuniceras med medarbetarna s att ala
forstér sin del i maluppfyllelsen

?  Att delegation och ansvarsomréden &r tydliga

?  Att resultat och mal f6ljs upp och analyseras innan nya mél och &aganden formu-
leras

Helhetssyn

Stadens ledare behdver kunna sétta in den egna verksamhetens betydelse i ett storre
sammanhang, béde som en del av stadens verksamheter och som en del i ett stérre
samhdlleligt perspektiv. Stadens ledare behdver varavél insattai den egna verksamhe-



tens ma och innehdll. De behdver ocksd vara informerade om olika samhéllsfragor
och foréndringar sérskilt inom den egna verksamheten.

Social och kommunikativ férmaga

Social och kommunikativ formagainnefattar omraden som:

?  Empati, ink&nnande, handlar om den kunskap vi kan tycka oss ha om vad en av
nan manniska kénner vid ett visst tillféle.

?  Ansvar innebér att sta for vad man sagt, att fatta beslut och att visa mod i svéra
situationer. Det handlar ocksi om att visa vikten av att medarbetarna ges och tar
ansvar.

?  Kommunikation. Som ledare behdver man kunna kommunicera tydligt och 6ppet
med andra. Det handlar om att kunna entusiasmera, att kunna ge och ta konstruk-
tiv kritik och att kunna hantera konflikter.

?  Lyhordhet, for medarbetarnas behov, kritik och férdag till utveckling och férand-
ring.

Lagar, avtal och policies
Den kommunala verksamheten regleras i dor utstrdckning av lagar, avtal och férord-
ningar, som stadens chefer skall vara fértrogna med i den utstréackning de rér den egna
verksamheten. Samtliga verksamheter omfattas till exempel av offentlighetd agstift-
ningen, kommunallagen, férvaltningslagen och de arbetsréttdiga lagarna. Vissa verk-
samheter omfattas av lagstiftning som reglerar ett omréde till exempel socialtjanstlag,
halso- och sukvardslag samt skollagen. De kommunala bolagen omfattas av aktiebo-
lagslagen.

Ledarna har, utifrén delegationsbesiut, ansvar for att beakta att lagar, avtal och
forordningar foljs avseende fragor som ror saval verksamhet som medarbetare.

Inom staden finns dessutom politiskt beslutade riktlinjer och policies. En del ror
hela staden, andra sérskild verksamhet.

Samverkan med stadens arbetstagarorganisationer utgor ett viktigt led i stadens
arbetsmetoder for medarbetarnas medbestdmmande och inflytande. Hur det skall
genomfdrasreglerasi géllande lagar och i samverkansavtal.

Falvkénnedom och galvfértroende
For att kunna leda andra behéver man kanna till och forsta sina drivkrafter och sina
starka och svaga sidor. Det underléttar att kdnna till hur man gélv reagerar i olika
situationer och att ha formaga att forsta hur och varfor medarbetarna reagerar som de
gor.

Ett gott galvfértroende, som har sin grund i §évkannedom och god kdnnedom om
yrkesomrédet man arbetar inom, & en bra utgangspunkt for att arbeta med den egna
utvecklingen.



Rekrytering

Rekryteringen av en ny ledare & den viktigaste processen i arbetet med att sékra sta-
dens behov av framtida ledare. Det & en investering som skapar forutsdttningar for en
framgangsrik och medveten utveckling av verksamheten i framtiden. Grunden i arbetet
& en noggrant utarbetad arbets- och kravprofil som visar béde stadens ¢évergripande
krav och specifika krav payrkeskompetens.

Vid utarbetandet av kravprofilen & det viktigt att arbeta utifran i vilket 14ge orga-
nisationen, avdelningen eller enheten befinner sig idag och vilka utvecklingsbehov
som finns och vilka resultat som skall uppnas.

Att utnyttja den professionella kompetens som finns inom stadens personal avdel -
ningar eller externt rekryteringsstod okar tréffsékerheten i rekryteringsarbetet.

I dentifiering och utveckling av blivande ledare

Att sskratillgangen panyaledarei staden &r en uppgift for allaledare. Det innebér, att
pa varje niva i organisationen, uppticka de medarbetare, som har férutsittningar och
viljaatt bli godaledare, och ge dem stéd i sin utveckling i form av utvecklingsinsatser,
utmaningar och stimulans.

Det handlar om att skapa en kultur, dér potentiella och befintliga ledare trénas infor
avancemang, och dér man ser ett stort varde i att vara den som identifierat och utveck-
lat en ledare. Potential for ledarskap, som identifierastidigt i Karriéren, gor att skickli-
gamedarbetare behdlles,

Bade chefsforsdrjning och ledarutveckling &r effektiva styrinstrument, samtidigt
som ledarkulturen utvecklas om utvecklingsinsatser och utvecklingsprogram genom-
fors medvetet och strategiskt.

Introduktion

Varje ny ledare i staden skall ges introduktion p& den egna forvaltningen/bolaget och
pa den nya arbetsplatsen. Syftet med introduktionen & att ge en bild av stadens hela
arbetsfalt och av den egna forvaltningens/bol agets ansvar och uppgifter, s att stadens
ledare kan sétta in den egna verksamheten i ett stérre sammanhang. Varje nyanstélld
ledare bor dessutom erbjudas en intern fadder, som under det forsta dret kan fungera
som samtal spartner och radgivare.

For att sékra en gemensam baskunskap fér stadens ledare erbjuds samtliga nytill-
tradda ledare en central introduktion. Introduktionen anger den miniminiva, som le-
darna méste behirska avseende arbetsréttsliga lagar, avtal och regler.

Till introduktionen knyts ett erbjudande om att delta i en utvecklingsgrupp, dar
tillfalle ges till diskussion kring ledarskapsfrégor under ledning av en erfaren samtals-
ledare. Samtliga ledare kommer att erbjudas méjlighet att deltai ett mentorprogram.

Ledarskapet i en politiskt styrd organisation staller krav pa att kunna samverka
med tre olika system, det politiska, det professionella och det medborgerliga systemet.
Ocksdi detta avseende behdver nyaledare introduktion och vagledning.



Organisation
Det & ledarens uppgift att leda och organisera arbetet. For att samspel et med medarbe-
tarna skall fungera, kan inte antalet personer en ledare har ansvar for vara for stort.
Hur ménga man kan ansvara for beror pa ménga faktorer, till exempel om man géalv
deltar i det direkta arbetet, medarbetarnas erfarenhet och hur differentierade arbets-
uppgifter ledaren ansvarar for.

For att samspelet med medarbetarna skall fungera bra, maste ledare ha tid béade for
att leda och organisera arbetet, men ocksa for att véardera vars och ens insatser i sam-
band med |6neséttning och kompetensutveckling.

Uppfdljning

Resultat och ledningskompetens skall f6ljas upp i &rliga medarbetarsamtal. Samtalet &r
ett dmsesidigt utbyte for att utveckla verksamheten, arbetsplatsen och organisationen
samt klargora ledarens behov av stod och utveckling. Av stor vikt &r att ledarna fér
&terkoppling pa sina starka och svaga sidor och ges stod till 6kad sjalvinsikt och sjalv-
kénnedom.

Ledare som fungerar mindre bra skall ges sddan aterkoppling att de har méjlighet
att forbéttra sin kompetens. Det finns metoder for mer systematisk uppféljning av
ledarkompetens som kan vara bra som ett kompelement till medar betarsamtalen.

Ledarnas samtal med medarbetarna skall ge konstruktiv och tydlig &terkoppling pa
uppnadda resultat. Medarbetares 6nskemd om karridrutveckling och mer utmanande
uppgifter skall tas pa storsta allvar och uppmuntras. Det kan ibland innebéra att en
medarbetare 6nskar g vidare till annat arbete inom staden.

Utveckling
Ledarskapet i sig & en kompetens som maste underhéllas, utvecklas och fornyas.
Utvecklingsinsatserna skall ha sin grund i medarbetarsamtalen och i de &taganden som
varje forvaltning och bolag formulerat utifran de politiska besluten. Insatserna skall ge
ledarnaméjlighet att diskutera, trdna och forbéttra ledarskapet.

Varje forvaltning ansvarar for att utvecklingsinsatserna &r i samklang med stadens
ledarprofil, och att behov av 6kad kompetens for att klara uppdraget tillgodoses.

Tidsbegransat ledar skap
L edaruppdraget innebér ett sh omfattande ansvar att man kanske inte vill binda sg for
uppdraget for lang tid. Ett tidsbegransat ledaruppdrag kan 6ka méjligheten att man
vagar prova. Det gor ocksd att synen pa ledarskap forandras. Uppdraget kan bli ett
uppdrag under en period och inte en slutpunkt i karriéren, eller det kan bli ett steg mot
annu storre ledaruppdrag. Uppdraget kan ocksa forlangas.

Ett tidsbegransat ledaruppdrag forutsétter att den anstéllde har ett grunduppdrag
inom aktuell verksamhet.



Awvveckling

Kraven i ala ledarroller forandras, ibland s& mycket att ledare trots kompetens och
erfarenhet inte langre passar fér uppgiften. En avveckling kan bli en mgjlighet till
utveckling i ett annat uppdrag. Ledare, som |é&mnar sitt uppdrag, skall erbjudas profes-
siondllt stéd att hitta ett annat uppdrag inom eller utanfor staden.



