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Forord

Den hir strategin riktar sig till dig som ar myndighetschef.

Den ir framtagen som ett stéd och ett verktyg f6r att nd vart
gemensamma arbetsgivarpolitiska mal - att statliga verksamheter
ska priglas av méngfald. Det vill siiga den blandning av bakgrund
och kompetens bland chefer och medarbetare som har betydelse
for arbete, kvalitet och kundorientering i din verksamhet.

Strategin har tagits fram i bred samverkan med Arbetsgivar-
verkets medlemmar. Den utgér fran ett gemensamt férhallnings-
sitt for statliga arbetsgivare och pekar pa vikten av ett strategiskt,
langsiktigt utvecklingsarbete for att sikra en verksamhetsanpassad
kompetensforsérjning genom ett inkluderande synsitt. Strategin
ar ocksa ett viktigt led i arbetet med att stirka statliga arbetsgivares
attraktivitet.

Utgéngspunkt for arbetet med méngfald 4r verksamhetens behov,
krav och ekonomiska forutsittningar. Detta 6verensstimmer med

andra arbetsgivarpolitiska stillningstaganden.

Strategin faststilldes av Arbetsgivarverkets styrelse 2008-06-12.

Goran Ekstrom

Generaldirektor




Utmaningar

Startegi for den statliga arbetsgi

iken 2007 — 2010
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Mangtald — en arbetsgivarpolitisk
utmaning

P4 arbetsgivarkollegiets &rsmote i maj 2006 faststillde 173 myndighetschefer
"Strategin for den statliga arbetsgivarpolitiken 2007-2010, Utmaningar”.
Arbetsgivarkollegiet dr Arbetsgivarverkets hogsta beslutande organ och bestar
av samtliga chefer f6r Arbetsgivarverkets medlemmar.

Bland de hogst prioriterade mélen i "Utmaningar” dr att statliga verksamheter
ska priglas av integration och mangfald. Mangfald definieras i "Utmaningar”
som den "blandning av bakgrund och kompetens som har betydelse f6r arbete,
kvalitet och kundorientering”.

Den hir strategin har tagits fram for att utgéra ett stdd och ett verktyg for dig
som myndighetschef i arbetet med att dstadkomma méngfald i din verksamhet.

Arbetsgivarpolitiska utmaningar

Medborgarna férvintar sig en effektiv verksamhet med god service och ritts-
sidkerhet. De framtida krav som stills pa de statliga arbetsgivarna innebir flera
utmaningar som kriver en offensiv arbetsgivarpolitik. Framtidens arbetsplats
kommer att priglas av 6kad rorlighet och blandning av bakgrund och kompetens
som har betydelse for arbete, kvalitet och kundorientering (mangfald). Férind-
ringsbehov och 6kat internationellt utbyte kommer att kriva foljsamhet och
framforhéllning. Tekniska l6sningar och 6kad fokusering pa ledar- och med-
arbetarskapet kommer att ge en arbetsplats med flexiblare arbetsformer och
arbetstider.

Effektivitet kraver langsiktig kompetensfoérsorjning

Okade produktivitetskrav stiller krav pa en langsiktig kompetensf6rsorjning
som sikerstiller verksamhetsutvecklingen. Det dr avgorande for verksamheten
att kunna utveckla och behélla den kompetens som verksamheten behéver men
ocksé att kunna avveckla den kompetens som inte lingre efterfrigas. Hégre krav
pa effektivitet till oférandrande eller minskade kostnader kan medféra en for-
skjutning mot farre medarbetare med mer kvalificerade arbetsuppgifter, men
ocksa en hégre grad av renodling av arbetsuppgifter d& dessa samordnas och
koncentreras. Demografiska forandringar och en férindrad tillgdng pé arbets-
kraft ar betydelsefulla element i sammanhanget. Idag rdder generellt sett ingen
brist péa arbetskraft. Den statliga forvaltningen har dock ildre personal d4n
framforallt den privata sektorn. Mdnga kommer att gé i dlderspension de
nirmaste tio dren. Detta kan medféra férdndrade behov av nyrekrytering.
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Goda resultat kraver god arbetsmiljo, jamstélldhet
och en blandning av bakgrund och kompetens
som har betydelse for arbete, kvalitet och kund-
orientering (mangfald)

Storre rorlighet pd arbetsmarknaden stéller krav pa attraktiva arbetsplatser

och anstillningsvillkor. For att skapa stimulerande, kreativa och attraktiva arbets-
platser krévs t.ex. gott ledarskap och en hilsosam arbetsmiljo. Lika mojligheter
till karridr- och kompetensutveckling for kvinnor och min, etnisk och kulturell
maéngfald samt en jaimn kén- och éldersférdelning dr andra viktiga faktorer i detta
sammanhang. Statliga arbetsgivare har i dessa frigor stor potential att profilera sig
pa arbetsmarknaden och ldmna positiva avtryck i allmidnhetens medvetande. Av
stor vikt &r att de statliga arbetsgivarna férmér att kommunicera de gemensamma
virdegrunder, bl.a. demokrati, rittssikerhet och effektivitet, som den statliga
arbetsgivarpolitiken vilar pa.

Integration och en blandning av bakgrund och
kompetens som har betydelse for arbete, kvalitet
och kundorientering (mangfald) ska pragla

verksamheterna

Integration och en blandning av bakgrund och kompetens som har betydelse

for arbete, kvalitet och kundorientering (méangfald) ska prigla verksamheterna.
En arbetsplats som #r vil integrerad ur ett méangfaldsperspektiv dir all kompetens
tas tillvara bidrar till en effektiv verksamhet och 6kar attraktionskraften hos
arbetsgivarna. Det r6r sig inte bara om medarbetare med olika etnisk eller kul-
turell bakgrund utan 4ven olikheter i form av personlighet, utbildningsbakgrund,
alder, kon, sexuell liggning, funktionshinder, religion, intresse etc. Mangfald i
verksamheten skapar en hégre grad av kreativitet.

Genom att olika erfarenheter, synpunkter och synsitt kommer till uttryck blir
beslutsunderlaget bredare belyst samtidigt som idéutveckling och nytinkande
stimuleras. Regeringen stiller sedan flera ar tillbaka krav pd myndigheterna att
verka f6r att 6ka den etniska och kulturella méngfalden bland de anstillda pa alla
nivder. Statliga arbetsgivare har inte rad att 1ata bli att nyttja den kompetens som
invanare i Sverige med utlindsk bakgrund har. Samtidigt 6kar myndigheternas
mdjlighet att ge medborgarna en bittre service om det inom organisationen finns
medarbetare med olika spraklig och kulturell erfarenhet.
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En arbetsplats med villkor och arbetsformer som passar bade kvinnor och min,
dér allas kapacitet tas tillvara och dir badda kénen finns representerade pé alla be-
fattningsnivéer dr ocksé en av grunderna for en attraktiv och effektiv arbets-
plats. En forandringsstrategi for 6kad méngfald maste bl.a. bygga pa en
helhetssyn med gemensamma maél och bred delaktighet i hela organisationen
samt ett parallellt arbete med rekrytering, attitydf6rindring och éversyn av ra-
dande organisationsstrukturer. Den statliga arbetsgivarpolitiken ska omfatta ett
gemensamt strategiskt férhéllningssitt till hur medlemmarna kan skapa 6kad
mangfald pa arbetsplatsen.

"Mngfald dr inget mdl utan "en blandning av bakgrund och kompetenser som har
betydelse for arbete, kvalitet och kundorientering” dr ett medel for att dstadkomma
en bdttre verksamhet.”

Generaldirektor Goran Grislund, Datainspektionen
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Vad krivs 1or att dstadkomma
mangfald — om att forflytta sig
fran antidiskriminering till
inkludering

Arbetet med att &stadkomma den blandning av bakgrund och kompetens
bland chefer och medarbetare som har betydelse for arbete, kvalitet och kund-
orientering (mangfald) i verksamheten forutsitter tre steg. De tva f6rsta stegen
har du redan péborjat.

Strategiskt langsiktigt utvecklingsarbete for att leda
och astadkomma verksamheter som praglas av mangfald.
Gemensam strategi i bred arbetsgivarsamverkan.

Vardesatta en "6kad blandning av bakgrund
och kompetens som har betydelse for arbete,

kvalitet och kundorientering” (mangfald).
Utmaningar “Strategi for den statliga arbets-
givarpolitiken 2007-2010".

Arbete mot diskriminering.
Varje myndighets eget
ansvar sedan 1980 och
1999.

Forsta steget

P4 det forsta steget finns arbetet mot diskriminering i respektive myndighet.
Ett arbete som péagatt sedan 1980 respektive 1999 beroende pa nir de olika
diskrimineringslagarna tridde ikraft. Arbetet med att motverka och forebygga
diskriminering kidnnetecknas av kategorisering och berér de grupper som om-
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fattas av diskrimineringsskydd. Det dr dock langt ifran tillrackligt att luta sig
mot anti-diskriminering nar malet 4r en vil fungerande verksamhet med 4nda-
malsenlig kompetensférsérjning och en formaga att anpassa sig till nya férut-
sattningar och stindiga krav pé effektivisering. Men att aktivt arbeta mot diskri-
minering dr enligt erfarenhet och forskning en grundliggande férutsittning for
nista steg — att kunna se och ta tillvara virdet av mangfald fér att dstadkomma
effektivare verksamheter.

Andra steget

Det andra steget innebir att fokus f6rflyttats fran att arbeta med att motverka
och férhindra diskriminering av vissa grupper till att virdesitta méngfald for att
sikra ett effektivt resursutnyttjande av den samlade kompetensen. Att virdesitta
mangfald som en férutsittning for effektiv verksamhet och 6kad attraktionskraft
har statliga arbetsgivare gjort genom att stilla sig bakom "Strategin f6r den stat-
liga

arbetsgivarpolitiken 2007-2010, Utmaningar” och dir lyfta fram méngfald som en
prioriterad arbetsgivarpolitisk friga. For det 4r just den blandning av erfarenheter
och kompetenser som &r av relevans for verksamheten, som ocksé dr av storsta
virde.

Tredje steget

Det sista och tredje steget handlar om att fortsitta ifrdn att virdesitta till att stra-
tegiskt och ldngsiktigt arbeta for att &stadkomma verksamheter som priglas av ett
inkluderande synsitt och mangfald. Att som myndighetschef inforliva och efter-
leva den arbetsgivarpolitiska strategin for att &stadkomma mangfald motsvarar
det tredje trappsteget. P4 sa sitt kan strategin anvindas som ett verktyg for att
flytta tyngdpunkten fran antidiskriminering och vad man inte far géra, till inklu-
dering och hur staten ska kunna locka till sig, behéalla och utveckla anstillda som
representerar en blandning av bakgrund och kompetens av betydelse f6r verk-
samheterna. Att dstadkomma detta kriver bdde en strategisk kompetensfér-
sorjning som en integrerad del av din ledning och styrning och ett inkluderande
synsitt som en del av din verksamhets kultur.

Sagt om inkludering

Inkludering handlar om att strukturer och system f6éridndras sé att de mojliggor
att relevant kunskap om kompetens som ménniskor innehar kommer till nytta
utan hinder pé vigen.

Inkluderande synsitt dr ett klimat dar alla kan lyfta sina kunskaper och talanger
sd att de kan komma till nytta pa det mest effektiva sittet och till mest gagn for

verksamheten.

Inkludering dr inte en strategi f6r att f4 minniskor att passa in i befintliga system
och strukturer. Inkludering ar alltsd inte samma sak som integrering.
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“Ett tydligt och malmedvetet férhallningssétt ar viktigt fér att skapa
inkluderande arbetsplatser. Det ger ett stéd fér mig och for linje-
cheferna att prioritera och att sékerstalla den kompetensférsérjning
som vi efterstrévar.”

Rektor Pam Fredman,
Goteborgs universitet

“Férhallningssattet ger en bild av statlig férvaltning som en modern
férvaltning. Det kan visa hur vi uppfattar oss sjélva och ddrmed ge
trovérdighet utat. Det &r en identitet vi férmedlar.”

Generaldirektor Lars-Erik Holm,
Socialstyrelsen

“Férhallningsséttet bygger pa en samhéllssyn som vi vill ha i Sverige
och som ska inkludera alla.”

Museidirektér Ann-Louise Kemdal,
Stiftelsen Tekniska museet

“Jag kan promota det hédr férhallningsséttet som en vardegrund,
staller upp till 100 %.”

Rektor Mille Millnert,
Linkdpings universitet

“Flexibla I6sningar och avtal kan gdra staten attraktiv som arbets-
givare. Vi arbetar med att hitta individuella I6sningar fér att kunna
knyta till oss den basta kompetensen.”

Rektor Harriet Wallberg-Henriksson,
Karolinska Institutet

“Férhallningssattet ar bra fér statliga arbetsgivare som en “bak-
grund” till arbetet pa den egna myndigheten. Alla ér 6verens om
att det hér ska vi leva upp till.”

Generaldirektér Anders Engvall,
Statens Veterinarmedicinska Anstalt

GEMENSAMT FORHALLNINGSSATT
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Gemensamt forhallningssitt
for att astadkomma mangtald

Att du som myndighetschef kan utgé fran ett gemensamt strategiskt forhallnings-
sdtt, som pa ett 6vergripande sitt pekar ut vad du och 6vriga myndighetschefer
beslutat ska gilla, stirker bilden av statliga arbetsgivare. Att inf6rliva forhéllnings-
sittet i din verksamhet bidrar till att statliga myndigheter nar det gemensamma
arbetsgivarpolitiska malet att mangfald ska prigla verksamheterna.

Statlig verksamhet ska vara rattssaker, effektiv
och tillhandahalla god service med hog tillgdng-
lighet samt praglas av medborgarorientering
och ett inkluderande synsatt.

For att na framgang i dessa avseenden fordras en
strategisk kompetensforsorjning som pa kort och
lang sikt tar tillvara olika bakgrund och kompe-
tens som har betydelse for arbete, kvalitet och
kundorientering (mangfald).

En forutsattning for detta ar att med ett tydligt
ledarskap, flexibla avtal och I6sningar skapa in-
kluderande arbetsplatser med en arbetsmiljé som
ar fri fran diskriminering.

GEMENSAMT FORHALLNINGSSATT | 9
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“Jag vill trycka pa att det &r en férutsattning att hégsta chefen
spanner sig fér vagnen och tydligt visar att det héar ar viktigt. Det
hér ska vi jobba med.”

Generaldirektor Ewa Persson Goransson,
Statens institutionsstyrelse

”Stallningstagandena ar ett exempel pa ett konkret verktyg som
jag skulle kunna anvanda i min verksamhet. Jag skulle ta det i linjen
med mina chefer, som in sin tur far ta det med sina chefer. Pa varje
niva skulle cheferna anpassa detta till sin egen verksamhet och
plocka ut det vi verkligen har nytta av.”

Rektor Harriet Wallberg-Henriksson,
Karolinska Institutet

“Stallningstagandena kan jag ha som bra hjélp till exempel nér jag
pratar med cheferna men ocksa som underlag nér vi ska rekrytera
chefer.”

Generaldirektor Lars Rekke,
Luftfartsverket

“Stallningstagandena ska relateras till verksamheten och alla i
organisationen ska involveras i att diskutera. Vad betyder detta
i var myndighet?”

Generaldirektor Géran Graslund,
Datainspektionen

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN



Strategiska stillningstaganden

Till stod f6r att inférliva det gemensamma forhallningsséttet finns ett antal stra-
tegiska stillningstaganden. Dessa utg6r ramen for det du som myndighetschef,
tillsammans med dina understillda chefer, behéver arbeta med for att astad-
komma méngfald.

Det forsta stillningstagandet fokuserar pa din roll medan 6vriga stillningstagan-
den handlar om det du behéver sikerstilla att du och dina chefer gor och férmed-
lar.

For att astadkomma mangfald behover du som myndighetschef:

4 )

* Ta aktiv stallning

e Leda och styra mot mangfald
e Formedla ett inkluderande synsatt

¢ Se och ta tillvara for verksamheten relevant
kompetens

e Identifiera kompetensbehovet i verksamheten

e Anvanda skicklighetsbegreppet som stod

- J

P4 nistf6ljande sidor finner du exempel pé vad respektive stillningstagande kan
innebira for dig i ditt arbete med att skapa mangfald i din verksamhet.

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN | II
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”Ta stédllning, det gér jag genom vérdegrund och vision. Det
handlar om att paminna om det i olika situationer.”

Generaldirektér Lars Nylén,
Kriminalvarden

”Jag maste prata om det tills mangfald éar sjalvklart.”

Generaldirektoér Maria Agren,
Statens meterologiska och hydrologiska institut (SMHI)

“Det ar viktigt att man som chef och hégsta chef tar stéllning. Det
paverkar hur andra ser pa saker och ting och hur de ser pa mig som
chef. Som chef ska man vara det goda exemplet.”

Forvaltningschef Jan Landahl,
Regeringskansliet

”Som generaldirektér ar man en viktig symbolperson.”

Generaldirektor Per Thullberg,
Skolverket

”Ja, det gar att ta stdllning och generellt sdga att vi ska ha en
blandning och varfér. Vara tydlig med att det inte handlar om
allmén viélvilja utan om att fa den bédsta kompetensen och att
blandningen ger mer kreativa organisationer i langden.”

Generaldirektoér Maria Agren,
Sveriges meterologiska och hydrologiska institut (SMHI)

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN
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Ta aktiv stallning

Ta aktiv stallning for att astadkomma den blandning av
bakgrund och kompetens som har betydelse for arbete,
kvalitet och kundorientering (mangfald) i verksamheten.

Statliga arbetsgivare har inom ramen fo6r arbetsgivarpolitiken enats om ett gemensamt
mal for méngfald. Méalet innebir att verksamheterna ska ha chefer och medarbetare
med den blandning av bakgrund och kompetens som har betydelse f6r arbete, kvalitet
och kundorientering (mangfald).

Fér att lyckas med den hir typen av mél visar savil nationella som internationella er-
farenheter och forskning att du som ytterst ansvarig aktivt behover visa att du tar
stillning. Det ar ett strategiskt verktyg for dig nér du leder verksamheten. Att du

tar stéllning legitimerar ocksd uppfoljning av férvintat resultat.

Att kunna ta aktiv stillning forutsitter kunskap, vilja och férstaelse f6r varfor det ar
arbetsgivarpolitiskt prioriterat att statliga verksamheter ska priglas av mangfald.

Att du aktivt tar stillning forstarker:
« Din tydlighet
« Din trovirdighet

« Din normativa paverkan pé din organisations beteende

Att ta aktiv stdllning innebar att:

e Du som ytterst ansvarig, &terkommande férmedlar och agerar det du vill
och tror pa. Som hégsta chef behéver du visa att ditt engagemang ir dkta
genom att vara konsekvent och leva som du lir.

e Du ir tydlig i din kommunikation s att det blir uppenbart for alla nivier
i organisationen att forutsittningen fér att ni ska lyckas ar att det finns
processer, rutiner och férhallningssitt som stodjer 6nskad utveckling,

« Du forstirker organisationens beteende genom att férmedla dina 6nske-
mal och virderingar. P3 detta sitt okar du mojligheten f6r understillda chefer
och medarbetare att fatta beslut som ligger i linje med det du vill 4stadkomma.

Som myndighetschef behover du visa att du tar stillning pé tva nivaer. Dels som
bérare av den statliga arbetsgivarpolitiken genom att std bakom och kommunicera
det gemensamma arbetsgivarpolitiska malet. Dels genom att som myndighetschef
applicera mélet pa din verksamhet och tillsammans med din ledning omsétta det till
atgarder och aktiviteter som behdovs for att din organisation ska priglas av mangfald.

Genom att du aktivt tar stillning skapas foérutsittningar for och férvintningar pa
dialog och uppfoljning just darfor att du ér tydlig med vad du vill. Genom din
egen kunskap kan du motivera och engagera andra!

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN



14 |

“Jag tror stenhart pa detta. Genom att styra och leda och visa pa
vilka resultat jag férvédntar mig. Det jag ar férsiktig med nar det
géller leda och styra ar risken att det blir detaljstyrning. Svarigheten
ar att styra lagom.”

Generaldirektér Maria Agren,
Sveriges meterologiska och hydrologiska institut (SMHI)

“Jag tar stallningstagandena till ledningsgruppen och gér dem
operativa. Frdga dem hur férhaller ni er till det hdr? Hur gar vi
vidare fér att bryta ner det och géra det operativt? Sedan skulle
jag bilda en grupp fér att ta fram konkreta férslag till exempel
rekommendationer pa vad jag ska géra i min roll, hur det kommer
in i verksamhetsplaneringen, i budgetarbetet och planarbetet.”

Generaldirektér Curt Malmborg,
Forsakringskassan

“Strategin och stallningstagandena skulle vara ett hjalpmedel och
redskap. Jag skulle anvdnda dem som ett verktyg fér att vi skulle
fundera pa: Hur &r det hos oss pa respektive punkt? Jag skulle ha
diskussion om detta i ledningsgruppen. Férhallningsséttet och stéll-
ningstagandena skulle hjélpa oss att ta tempen pa oss sjalva: Vad
har vi gjort? Vilken kunskap har vi? Jag skulle medvetandegdra och
utbilda ledningsgruppen. Personaldirektéren skulle f& ga igenom
var rekryteringsprocess och underséka hur vi rekryterar. Jag skulle
ta avstamp i budgeten och den ékande konkurrensen om jobb pa
den svenska arbetsmarknaden.”

Generaldirektor Marie Hafstrom,
Forsvarsmakten

”Jag har ett resultatkontrakt med alla chefer. Det féljer jag upp
varje tertial. Vad har du uppfyllt? Vad har du inte uppfyllt och var-
for? | resultatkontraktet innefattas bland annat medarbetare, kom-
petens, stamning och kultur pa avdelningen, personalomsattning
och sa vidare.”

Generaldirektor Yvonne Gustafsson,
Ekonomistyrningsverket

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN
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Leda och styra mot mangfald

4 )

Leda och styra dina chefer och medarbetare genom att
ange inriktning, skapa forutsattningar, félja upp och ge
aterkoppling pa arbetet med att astadkomma inkluderande
arbetsplatser som praglas av den blandning av bakgrund
och kompetens som har betydelse for arbete, kvalitet och
kundorientering (mangfald).

\_ J

Att leda och styra din verksamhet mot maélet att den ska priglas av mangfald be-
héver inte vara annorlunda #n att leda och styra mot andra mél. Det som diremot
kan krava férandrade processer, rutiner och uppféljningssystem inom ramen fér
din ledning och styrning ir arbetet med att forflytta sig fran att arbeta med anti-
diskriminering och aktiviteter och &tgirder riktade mot utpekade grupper, till att
arbeta med inkludering i syfte att sikra en verksamhetsanpassad kompetens-
forsérjning,

Till din hjilp med att peka ut den ram inom vilken arbetet behéver utvecklas har
du de strategiska stillningstagandena. Genom att du och din ledning tillsammans
gar igenom och analyserar innebérden av stillningstagandena kan ni anvidnda
dem for att omsitta dem till relevanta atgirder. Stillningstagandena kan ocksé
anvindas som ett dialogverktyg er emellan och i kommunikationen med 6vriga

1 organisationen.

Genom att du som myndighetschef anvinder din egen motivation, kunskap och
forstéelse for det gemensamma arbetsgivarpolitiska uppdraget att 4stadkomma
mangfald, kan du skapa engagemang och delaktighet hos chefer och medarbetare.
P4 samma sitt som i andra frgor kan du genom ett tydligt och konsekvent ledar-
skap styra organisationens beteende i 6nskad riktning.

Genom att du pekar ut riktningen legitimerar du ocksd uppféljning och utvirde-
ring. Du ger tyngd 4t och stéirker dina chefers arbetsgivarroll nir du som myndig-
hetschef efterfragar resultat, f6ljer upp och utvirderar de &tgirder som chefer och
medarbetare genomfér for att uppfylla malet om inkluderande arbetsplatser.

Aven om det yttersta ansvaret for att ni 3stadkommer mangfald vilar p3 dig som
myndighetschef utgér HR-funktionen ett naturligt stod i arbetet att, genom ett
inkluderande synsitt, sikra en verksamhetsanpassad kompetensférsorjning. Med
stod fran HR-funktionen kan ni sikra att befintliga processer for t.ex. hur ni iden-
tifierar kompetensbehov, rekryterar och ser och tar tillvara kompetens inte utgor
hinder f6r mélet.

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN
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Ange inriktning

Att du som myndighetschef anger inriktning innebir att du kommunicerar
varfor er verksamhet behéver och gynnas av ett inkluderande synsitt och att
ha den blandning av bakgrund och kompetens bland chefer och medarbetare
som har betydelse for arbete, kvalitet och kundorientering. Om stéllnings-
tagandet t.ex. inforlivas i verksamhetsplanen kan det dir brytas ner i mitbara
uppféljningsbara mal. Fér att oka tydligheten bér dessa kopplas till myndig-
hetens uppdrag inklusive de behov som kan identifieras framéver.

Skapa forutsattningar

Som hogsta chef behéver du medverka till att frigan prioriteras. Detta gor

du pd samma sitt som med andra verksamhetsfragor, det vill siga genom att
se till att det finns forutsdttningar f6r chefer och medarbetare att nd uppsatta
mal. Férutsittningar kan vara att avsitta tid, personella och eller ekonomiska
resurser men ocksé utékad kunskap och arenor for diskussion och utveckling.

Folja upp och ge aterkoppling

Uppféljning och aterkopplingen ér centralt f6r all verksamhetsutveckling.
Som myndighetschef behéver du sikra att ni har rutiner for att ge feedback
pa slutsatser och resultat i syfte att bland annat identifiera behov av ytter-
ligare atgirder, utbildning etc. Ett sitt for dig att forstirka och underlitta
uppféljning ér t.ex. att i 6verenskommelser med dina chefer precisera vad
som ska genomforas pa kort och 1ang sikt f6r att dstadkomma mangfald. For
att visa pa arbetets prioritet behéver konsekvenserna av vad som hinder om
inget resultat uppnas vara tydliga. Likvil som att goda resultat lyfts fram och
premieras for att skapa delaktighet kring vikten av att né det gemensamma
malet.

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN
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"Var verksamhet maste vara inkluderande. Det ar det mest
effektiva sattet att na en mangfald.”

Rektor Pam Fredman,
Goteborgs universitet

"En bra ledare har férmaga att férmedla kultur ut i organisationen.
Som chef méaste man sta upp for kulturen. Det géller naturligtvis
ocksa mig. "

Rektor Pam Fredman,
Goteborgs universitet

“Det &r ett védldigt viktigt stdllningstagande, kanske den viktigaste
uppgiften fér chefen. Nér jag kokar ner ledarskap, handlar det om
att sdtta mal och félja upp, skapa tillracklig struktur och dgna sig at
kulturen.”

Generaldirektér Goéran Graslund,
Datainspektionen

“Detta dr den centrala fragan hela tiden. Jag star fér 6ppenhet,
tydlighet och tolerans.”

Generaldirektor Dan Eliasson,
Migrationsverket

“Inkluderande synsédtt gér att man ténker till. Det ar en stark
vardering.”

Generaldirektér Curt Malmborg,
Forsakringskassan

“Tanken pa inkludering &r grundmurad i huset. Var verksamhet
bygger pa inkludering fér att skapa demokrati.”

Generaldirektor Per Thullberg,
Skolverket

“Vi som universitet maste vara inkluderande eller som vi séger val-
komnande fér att vi ska kunna rekrytera den bdsta kompetensen.
Den kompetensen maste kdnna sig valkommen oavsett bakgrund.”

Rektor Mille Millnert,
Linkdpings universitet

“Kulturen, att férmedla och skapa en inkluderande kultur, gar sjalv-
klart att paverka. Vi har utbildat drygt 150 personer i ledarskaps-
kurser, det dr en paverkanskanal.”

Rektor Harriet Wallberg-Henriksson,
Karolinska Institutet

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN
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Formedla ett inkluderande synsatt

Formedla ett inkluderande synsatt som en del av din verk-
samhets kultur genom att stalla krav pa dina chefer att de
inom ramen for sitt ledarskap skapar inkluderande arbets-
platser.

\_ J

Fér att lyckas dstadkomma den blandning av bakgrund och kompetens bland
chefer och medarbetare som &r av betydelse f6r att nd verksamhetens mal,
behdover du och dina chefer skapa inkluderande arbetsplatser. Inkluderande
arbetsplatser som kan f3 fram det allra bista hos chefer och medarbetare.

Att vara inkluderande 4r motsatsen till att vara exkluderande. Inkludering &r
ocksa nagot annat dn integrering. Integrering bygger pa att det finns ett fardigt
system eller struktur som négot eller ndgon ska anpassas till.

"Att verka for en inkluderande arbetsplats och att motverka exklusion innebdr att
sdkerstdlla en langsiktig kompetensforsorining. Det krdver att vi som individer och inom
en organisation ser over synsdtt och virderingar, reflekterar och dir beredda att rucka
pd invanda monster. Detta pdverkar i sin tur myndighetens arbetsorganisation och
arbetsgivar- och personalpolitiska arbete, fran rekrytering, personalutveckling och
lonesdttning till avvecklings- och overtalighetsfragor.” !

Att statliga verksamheter har ett inkluderande synsitt riktar sig bade indt och
utét. Indt handlar det ytterst om hur du och dina chefer agerar som arbetsgivare
och om chefer och medarbetares attityder till varandra, det vill sdga hur ni formar
inkluderande arbetsplatser. Utét handlar det om era kontakter med kunder, bru-
kare, medborgare, uppdragsgivare, samarbetspartners m.m. men dven med tidigare
och potentiella anstillda.

Du som myndighetschef formedlar ett inkluderande synsatt som en
del av verksamhetens kultur genom att:

« Du tillsammans med din ledning konkretiserar vad ett inkluderande synsitt
innebir for er och hur det kommer i uttryck i er verksamhet.

o Du sikerstiller att chefer pa alla niver har kunskap om vad inkluderande
synsétt innebdr i er verksamhet och vad som krivs for att de ska kunna skapa
inkluderande arbetsplatser.

'Ur ”Se ménniskan i verksamheten”, Utvecklingsradet 2007

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN
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“Jag ger varje chef uppdrag att leverera X antal personer som kan ut-
vecklas till chefer. Till exempel har jag gett en chef i uppdrag att ta fram
50 personer som ar lampliga som chefer eller &nnu hégre chefer, om de
redan é&r chefer. Hon har ansvar fér att dessa far den kompetensutveck-
ling de behéver for att fortsétta att utvecklas for olika chefstjénster.”

Generaldirektor Lars Rekke,
Luftfartsverket

“Vi jobbar med 6ppenhet och jag tycker att vi varit framgangsrika med
det de senaste aren. Vi jobbar med att stétta varandra i ledningsgruppen
med att “riva” avdelningsgrdnser och dra nytta av kompetensen i organi-
sationen. Vi behéver bade djup och bred kompetens. Detta diskuteras i
ledningsgruppen.”
Generaldirektor Yvonne Gustafsson,
Ekonomistyrningsverket

“Chefer som inte later sina medarbetare utvecklas eller ga vidare internt
far veta att det inte ar bra. Verksamhetens behov ska styra. Dessutom
behdver vi tdnka framat eftersom vara anstéllda &r attraktiva fér att
rekryteras till andra arbetsgivare, utredningar och till olika departement.
Vi har exempel pa chefer som haller aktiv kontakt med anstéllda som
slutat, for att de pa sikt ska komma tillbaka. Det ér kul med dem som
kommer tillbaka, da har de fatt nya erfarenheter och det &r bra fér verk-
samheten.”

Generaldirektor Yvonne Gustafsson,

Ekonomistyrningsverket

“Det d&r viktigt att ledningsgruppen inser att den &r ansvarig fér hela
verksamheten. Det ar inte ett forum dar enskilda avdelningar “slass fér”
sin avdelning. Organisationsstrukturen &r ju alltid en kompromiss. Nat-
verk och projekt 6ver organisatoriska granser ar ett sétt att atgarda
kompromissen. Vi uppmuntrar till intern rérlighet. Men ledningsgruppen
maste dnda alltid arbeta utifran ett verksévergripande perspektiv.”

Generaldirektor Per Thullberg,
Skolverket

“Detta stdllningstagande ar en nyckelfraga fér att myndigheten ska fun-
gera pa ett bra sétt. Det dr viktigt att utveckla dem man har. Da &r det
viktigt att olika manniskor kan vara pa olika enheter och funktioner med
ett perspektiv pa helheten.”

T.f. generaldirektér Ulf Troedsson,
Boverket

“Detta ar mycket viktigt nar det géller chefsutveckling, att cheferna lar
sig att se och ta tillvara relevant kompetens. Vi har bland annat med-
arbetarenkdaten fér att félja upp att det fungerar pa sa vis.”

Generaldirektér Dan Eliasson,
Migrationsverket
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Se och ta tillvara for verksamheten relevant kompetens

4 )

Sakerstalla att du och dina chefer ser och tar tillvara for
verksamheten relevant kompetens nér ni leder och férdelar
arbete samt vid intern och extern rekrytering. | detta ligger
ocksa att se och ta tillvara medarbetarnas kompetens 6ver
organisatoriska grdnser.

g J

Att se och ta tillvara kompetens f6r med sig ett mer effektivt resursutnyttjande i
din verksamhet. Medarbetarna utvecklas och attraktionskraften som arbetsgivare
Okar, bade internt och externt. Stillningstagandet handlar om att med ett helhets-
perspektiv och utifrin verksamhetens behov stirka kompetensférsorjningsstrate-
gierna for att dstadkomma mangfald. Att se och ta tillvara relevant kompetens
innebir att mangfalden ska anvindas f6r att nd bista méjliga resultat i verksam-
heten.

Som chef kan du paverka mangfalden, inte bara vid rekrytering utan dven nir du
leder och férdelar arbetet. En forandrad blandning av bakgrund och kompetens av
betydelse f6r verksamheten kan dven dstadkommas genom att det finns struktu-
rer som stodjer att chefer och medarbetares kompetens synliggors och tas tillvara.

Att du som myndighetschef sakerstdller att alla chefer ser och tar till-
vara for verksamheten relevant kompetens innebar att:

e Du klargor att ett effektivt resursutnyttjande forutsitter att kompetens ses
och tas tillvara och att detta ingr i alla chefers uppdrag.

o Du som myndighetschef skapar ett ledningsklimat dir befintlig och behévd
kompetens alltid ses och analyseras utifrin ett helhetsperspektiv i verksam-
heten.

« Du bestiller en 16pande arbetsprocess dar kompetens kartlidggs och synlig-
gors pa ett fér verksamheten dndamalsenligt sitt.

 Du klargor att eventuella hinder och faktorer som kan férsvara effektivt
resursutnyttjande ska undanréjas. Det kan handla om att dndra administrativa
system s3 att de stédjer kompetensutnyttjande Gver organisatoriska grinser m.m.

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN
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“Det hdar maste vi géra hela tiden, att strategiskt fundera pa vilken
kompetens vi behéver. Héri ligger ocksa att fundera kring vad vi
lagger i begreppet kompetens.”

Generaldirektér Marie Hafstrom,
Forsvarsmakten

“Vi har diskussioner i ledningsgruppen om hur vi ska agera nar det
géller kompetensférsérjning. Néar vakanser uppstar diskuterar vi
det, ibland i ledningsgruppen men oftare med personalchefen. Nér
vi planerar arets verksamhet tar vi ocksa upp fragan om vad vi ska
gbéra om viktiga personer férsvinner. Alla avdelningar har gjort en
kompetenskartlaggning. D& har man identifierat kompetensbehov
foér de ndrmaste dren. Vi har utgatt frén vara strategiska mal och
fragat: vad gér ni om tre ar? Beskriv det. Vad ar ni stolta 6ver om
tre ar och hur bar ni er &t foér att komma dit? Med denna metod
”syns” det som behdvs fér att na framgang, bland annat nar det
géller kompetensférsérjning.”

Generaldirektoér Yvonne Gustafsson,
Ekonomistyrningsverket
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Identifiera kompetensbehov i verksamheten

4 )

Sakerstalla att du och din ledning identifierar kompetens-
behovet i er verksamhet, pa kort och lang sikt, for att vara
och forbli en rattssaker och effektiv myndighet som tillhan-
dahaller god service med hog tillgdnglighet och som prég-
las av ett inkluderande synsatt.

g J

Fo6r att nd malet att priglas av mangfald behéver du tillsammans med din ledning
identifiera verksamhetens kompetensbehov. Detta behover ni géra med helhets-
perspektiv och pa 1ang och kort sikt. Diarmed férbittrar ni férutsittningarna for
organisationen att bade ta tillvara den befintliga kompetensen pa ett mer effektivt
sitt och att fa in ritt kompetens vid nyrekryteringar. Ni far dessutom ett underlag
som ni kan skapa eventuella riktlinjer utifran.

Du som myndighetschef ir ytterst ansvarig fér myndighetens kompetens-
forsorjning. Kompetensforsorjning innebir att sikerstilla att kompetens finns

for att nd verksamhetens mél och tillgodose dess behov pa bade kort och lang sikt.
Begreppet kompetensférsérjning omfattar arbetsgivares arbete med att attrahera,
rekrytera, utveckla, behalla och avveckla kompetens.

Att du sdkerstaller att ni identifierar kompetensbehovet innebar att:

e Du efterfragar och bestiller underlag om verksamhetens behov av kompetens
pa kort och lang sikt utifrdn myndighetens krav pé rittsikerhet, effektivitet, god
service, hog tillganglighet samt mélsittning att priglas av ett inkluderande syn-
satt.

e Du for en diskussion pd ledningsnivd om kompetensbehovet framéver.

« Du féljer upp att det identifierade behovet av kompetens efterfragas i
samband med rekrytering.

STRATEGISKA STALLNINGSTAGANDEN

23



24 |

”Det handlar ju ocksa om att fundera pa vad man menar med
kompetens? Vad ar synen pa kompetens? Handlar det om formella
meriter? Eller véljer man ett bra “ramaterial” och utvecklar den
sjalv? ... Man gér det enkelt fér sig om man bara har utbildning
eller utbildningsniva som sorteringsmekanism. Man kan vélja att ta
kostnaden fér att forma medarbetare sjélv istéllet fér att ha en viss
utbildningsniva som grund. Det ar ett strategiskt val och speglar en
annan syn pa skicklighetsbegreppet. Hur vérderar du erfarenheter
och andra férmagor som kanske ar mycket viktigare fér verksam-
heten an utbildning?”

Forvaltningschef Jan Landahl,
Regeringskansliet

“Férarbetet infér en rekrytering ar viktigt. Man behéver vara
medveten i rekryteringsprocessen och fundera pa - vad behéver vi?
Ska vi aktivt ta in nagon med annan bakgrund é&n vad redan finns

i verksamheten? Rekryteringen ska ske brett och medvetet och det
gdller bade intern rekrytering och extern rekrytering. Intern rekry-
tering dr mycket viktigt, kompetensférsérjning handlar ju inte
bara om extern rekrytering.”

Generaldirektor Marie Hafstrom,
Forsvarsmakten

"Jag tycker att det &r bra att vi lyfter skicklighetsbegreppet. Fér
risken &r att man redan tycker att man gér som det star i stéllnings-
tagandet det vill sédga valjer den skickligaste, bast ldmpade for
tjdnsten. Man tycker ju att man vdljer den bdsta fér att man fér
daligt vet vad man behdéver. | stéllet tar man fler av dem man

”

redan har fér “vi vet ju att de funkar”.

Generaldirektor Ewa Persson Géransson,
Statens institutionsstyrelse

“Alla stéller ju upp pa att vi ska ha den bédsta kompetensen till
verksamheten. Men hur véarderar vi det? Smyger det sig in dold
diskriminering nér vi definierar vad som &r den bdsta kompe-
tensen?”

Generaldirektor Maria Agren,
Sveriges meterologiska och hydrologiska institut (SMHI)

“Det &r en lang tradition i den akademiska varlden att anvanda
sakkunniga fér att vardera kompetens. De véljer den som upplevs
som mest kompetent oavsett bakgrund. Vi arbetar med externa
beddémare nar vi till exempel anstéller professorer. Jag upplever
det som ett sékert system jamfért med andra system. Skicklighets-
begreppet ar ett stéd bade ndr man ska identifiera kompetens och
i sjdlva rekryteringsprocessen.”

Rektor Mille Millnert,
Link6pings universitet
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Anvanda skicklighetsbegreppet som stod

4 )

Sakerstadlla att du och dina rekryterande chefer anvander
skicklighetsbegreppet som ett stod for att astadkomma den
blandning av bakgrund och kompetens som har betydelse
for arbete, kvalitet och kundorientering (mangfald) i verk-
samheten.

g J

Skicklighetsbegreppet' i "fortjinst och skicklighet” fors ibland fram som ett
hinder for att &stadkomma mangfald i staten. S8 kan vara fallet om en arbets-
givare av slentrian stiller samma krav som vid tidigare rekryteringar eller nir
kraven som stills dr for formella eller for hoga i férhallande till det arbete som
skall utféras.

Om du och dina rekryterande chefer, infor varje rekrytering, definierar begreppet
skicklighet utifrén verksamhetens kompetensbehov och arbetets faktiska krav,
Okar ni era mojligheter att f3 in anstillda med en bakgrund, erfarenhet och kun-
skap som pa ett &ndamalsenligt sitt kompletterar det som redan finns pd myndig-
heten.

Att anvdnda skicklighetsbegreppet som stéd innebar att du som
myndighetschef behover:

« Férmedla inneborden och vikten av att skicklighetsbegreppet definieras utifran
arbetets faktiska krav och verksamhetens kompetensbehov sett ur helhetsper-
spektiv, pd kort och 1ang sikt.

« Efterfriga/bestilla en rekryteringsprocess av vilken det framgér att kravprofiler
ska upprittas utifrdn verksamhetens kompetensbehov och arbetets faktiska krav
samt hur urvalet fram till och med anstillningsbeslutet ska genomforas och

o Efterfraga/f6lja upp att cheferna definierar vad skicklighet r inf6r varje
rekrytering i syfte att &stadkomma den blandning av bakgrund och kompetens
som har betydelse for arbete, kvalitet och kundorientering i verksamheten.

2Enligt 1:g RF skall endast sakliga grunder sésom fértjanst och skicklighet ha betydelse vid tillsittning av statlig tjinst. Med
skicklighet avses de faktorer som #r av betydelse fér att beddma den s6kandes limplighet f&r den aktuella tjinsten. Sddana faktorer

ir vanligtvis teoretisk och praktisk utbildning, personliga egenskaper och yrkeserfarenhet.
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S4 hir kan du anvinda strategin

“Strategin ar ett verktyg fér att na de férvaltnings- och arbetsgivarpolitiska malen.
Den hér strategin ar ingen palaga — den &r vart gemensamma férhallningssatt och fri-
villig och ska vara underliggande i allt man gér. Strategin skulle passa i min organisa-
tion langsiktigt, till skillnad fran regelverk som jag ser som begrédnsande.”

Museidirektér Ann Louise Kemdal, Stiftelsen Tekniska museet

“Jag skulle ta stallningstagandena till min ledningsgrupp och géra dem operativa.
Fraga dem: Hur férhaller ni er till det har? Hur gar vi vidare for att bryta ner det och
géra det operativt? Sedan skulle jag bilda en grupp fér att ta fram konkreta férslag,
till exempel rekommendationer vad jag ska géra i min roll. Hur kommer det in i VP,
i budgetarbetet och i planeringsarbetet.”

Generaldirektor Curt Malmborg, Forsakringskassan

“Stallningstagandena ar ett basramverk fér processen. Jag kan anvanda dem i min
verksamhet. Det ar rationellt att ha gemensamma stéllningstaganden och ett gemen-
samt férhéllningssétt. Men det handlar inte bara om att visa sex punkter pa ett verks-
méte utan det krdvs en plan och kontinuerligt arbete.”

Generaldirektor Anders Engvall, Statens Veterindrmedicinska Anstalt

“Det dr bra med ett gemensamt férhallningssétt. Det pekar pa ett évergripande sétt
ut vad som ska galla. Det ér ett bra verktyg fér mig som chef. Stédllningstagandena ar
ett exempel pa ett konkret verktyg. Jag skulle kunna anvdnda dem. Jag skulle ta dem
i linjen med mina chefer som i sin tur tar det med sina chefer. Pa varje niva skulle vi
anpassa dem till var verksamhet och plocka ut det vi verkligen skulle ha nytta av.”

Rektor Harriet Wallberg-Henriksson, Karolinska Institutet
“Jag skulle ta med mig férhallningsséttet till ledningsgruppen fér att checka av

det mot var personalidé. Och visa att det inte behéver vara svarare an sa hér. For-
hallningssattet bekréaftar att detta d&r sjalvklart och enkelt.”

Generaldirektor Maria Agren, Sveriges meterologiska och hydrologiska institut (SMHI)
“Férhallningssattet och stallningstagandena kan vara ett dialogverktyg och kitt
mellan hégsta ledningen och personalavdelningen.”

Generaldirektor Lars-Erik Holm, Socialstyrelsen

For flera tankar se “Samtal med 18 myndighetschefer om Inkluderande synsatt — en
strategi for mangfald i staten” www.arbetsgivarverket.se.
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