Bilaga 3

STATSRADETS PRINCIPBESLUT OM STATSFORVALTNINGENS CHEFSPOLICY

En bra ledning av statsforvaltningen &r en nationell framgangsfaktor. En ledning for
statsforvaltningen som betjanar bade regeringen och medborgarna har en central roll
nar det galler att fraimja samhalleligt valstand och hallbar samhéllsekonomisk utveck-
ling. Ledningsuppgifterna inom statsforvaltningen ska vara lockande och cheferna
ska ha forutsattningar for att lyckas. Darfor bor statens chefspolicy vara modern och
malmedveten.

Med detta beslut drar statsradet upp riktlinjerna for principer enligt vil-
ka den statliga arbetsgivaren rekryterar, utvecklar och sporrar kompe-
tenta chefer sa att de klarar olika uppgifter.

1 Framtida utmaningar for ledningen
1.1 En braledning ar en garant for resultat, valbefinnande och férandring

Statsforvaltningen ar verksam inom ett stort uppgiftsomrade och betjanar medborga-
re, foretag och samfund. For att staten ska fungera bra maste statens verksamhetsen-
heter aktivt anpassa sig till de allt stramare yttre ramarna for den offentliga ekono-
min, sarskilt med tanke pa de kommande forandringarna i befolknings- och alders-
strukturen och den férsvagade demografiska forsérjningskvoten. For att genomfora
omorganiseringar, bl.a. beslut om att minska antalet anstéllda, och regionaliserings-
projekt, kravs malmedvetna och professionella aktorer. Verksamhetens kvalitet och
effektivitet kan forbattras dven med nya typer av arbets- och serviceprocesser som
kraver ny IT och dessutom ledning av information, kunskap och kunnande.

Statsforvaltningen moderniseras med modernt ledarskap och moderna chefer. Nar
forvaltningen forandras kravs for en framgangsrik skétsel av ledningsuppgifter att
man behéarskar flera delomraden inom ledningen. Av framtida chefer krévs storre
kompetens for strategisk ledning i en politiskt-administrativ miljo samt formaga att
leda forandring och personalen. Cheferna bor kunna bade uppratthalla kontinuitet
och leda forandring i vaxlande och osakra forhallanden.

Inom statsforvaltningen finns efterfraga pa exemplariskt ledarskap och bra personal-
ledning som frigor kreativiteten och de individuella resurserna i organisationerna sa
att forvaltningens verksamhet och serviceférmaga blir battre. Chefernas uppgift ar att
se till att verksamheten &r effektiv och dessutom att organisationen fornyas och mar
bra. En organisation &r effektiv och anpassar sig till férandringar endast om de an-
stallda mar bra. Forbattrandet av anstélldas arbetsformaga och en kontrollerad pen-
sionering ar centrala utmaningar da det géller statens hela personalledning och varje
chefs uppgiftsomrade. Chefens eget valbefinnande och den egna arbetsférmagan ut-
gor grunden for en bra personalledning.



1.2 Offentliga chefer betjanar regeringen och medborgarna

Den hdgsta ledningen inom statsforvaltningen ér en nationell resurs nar den genom-
for samhalleliga malsattningar. Regeringens forutsattningar att trygga en valfunge-

rande statsférvaltning och offentliga tjanster ar beroende av den hogsta tjansteman-
naledningens kunnande och motivation.

A ena sidan har det en avgorande inverkan pé forvaltningens funktionsférmaga hur
relationerna mellan den politiska ledningen och den hdgsta tjanstemannaledningen
fungerar. Tjanstemannacheferna verkstaller & andra sidan inte endast beslut som
kommer ovanifran utan de agerar ocksa mellan politiker, serviceproducenter och for-
valtningens kunder. Chefernas uppgift r att pa ett marknads- eller kundinriktat satt
tolka och balansera intressen och stravanden som kommer ocksa nerifran.

Omorganiseringar inom statsforvaltningen och férandringar i omvarlden leder till att
den hogsta ledningens roll och uppgifter férandras. De hogre tjanstemannens uppgif-
ter kraver chefskunskaper och dessutom sakkunskap som till typ och avvégning vari-
erar beroende pa organisationens karaktar och uppgiftsomrade. | forsta hand bestar
sakkunskapen av allmén kunskap om statsforvaltningen och omvarlden. Av statsfor-
valtningens hogsta ledning kravs omfattande forstaelse for och tvaradministrativt
kunnande i fraga om statsforvaltningen, naringslivet och samhalleliga foreteelser i
allmanhet. Det &r viktigare an tidigare att cheferna ar aktivt verksamma pa olika plan
och beharskar stora natverk som ofta 6verskrider gransen mellan olika arbetsgivare,
aven i internationella sammanhang.

Den hogsta ledningens uppgifter har blivit mera kravande och de innehaller dven
kontroversiella dimensioner och krav. Paradoxer inom offentligt ledarskap som tjans-
temannacheferna blir tvungna att leva med &r bl.a. av féljande slag:

- Forhall dig neutralt till intressen och behérska verksamheten pa det politiska pla-
net.

- Svara for din organisation och bind dig till statsférvaltningens gemensamma mal-
sattning.

- Genomfor beslut som kommer ovanifran och var kundinriktad.

- Fungera som linjechef i statsforvaltningens struktur och var aktiv i natverk.

- Se till verksamhetens kontinuitet och led forandring.

- Ansvara for din organisation och acceptera verksamhetens ringa frihet.

- Var chef och expert.

1.3 For chefspolicyn ar alla méjligheter 6ppna

Statens intressen som arbetsgivare utgor utgangspunkt for statsforvaltningens chefs-
policy. Av den hdgsta tjanstemannaledningen har 6ver 60 % gatt i pension fram till
2011 och i praktiken alla fram till 2020. Staten ska som arbetsgivare kunna locka
duktiga, utvecklingsbara och motiverade chefer.

Reformerna for med sig en ny generation av offentliga chefer inom statsférvaltning-
en. For att man ska vaxa till chef kravs det att man &r villig att béra sin del av ansva-
ret inom den statliga gemenskapen och villig att malmedvetet utvecklas i olika upp-
gifter pa olika platser i forvaltningen. Den nya hogsta ledningen ska vara tillrackligt



enhetlig men ocksa i manga hanseenden mangsidig. Enhetligheten innebér bl.a. att
man binder sig till en gemensam vérdegrund och ledningskultur. Mangsidigheten
framtrader i form av chefernas olika bakgrund, uppgifter och karridrer. Den kraftiga
omsattningen skapar goda mojligheter att 6ka kvinnors andel i de hdgst chefsuppgif-
terna. Till mangsidigheten hor ocksa att forvaltningen dppnar sig mot andra sektorer.

Den hogsta tjanstemannaledningen har en central stallning da reformer inom forvalt-
ningen genomfors och da man moderniserar hela verksamhetskulturen inom statsfor-
valtningen. Det satt pa vilket den hdgsta tjanstemannaledningen leds &r det satt pa
vilket den leder andra. Med foradndringarna kommer bilden av tjanstemannacheferna
att dndras.

Bakom chefspolicyn bor finnas en uppfattning om vad ett moderniserat offentligt le-
darskap innebér. Enligt den moderniseras det offentliga ledarskapet utgaende fran
dess sardrag dock sa att forvaltningen ar i livlig samverkan med andra sektorer. | of-
fentligt ledarskap tillampas dven annan ledarpraxis som visat sig vara bra.

2 Chefspolicyns mal och reformer

Det allmanna malet for chefspolicyn inom statsférvaltningen ar att stodja en resultat-
rik verksamhet, valbefinnande och kontinuerlig férandring inom férvaltningen.
Chefspolicyn ska folja riktlinjerna for statens allménna personalledning. Modernise-
ringen av ledningskulturen &r en del av moderniseringen av hela verksamhetskultu-
ren inom statsférvaltningen.

De omedelbara malen for chefspolicyn ar

1. att ledningsuppgifterna ar lockande och utvecklingsmojligheterna
goda,

2. att den hogsta tjanstemannaledningen &ar pa en hog professionell
niva och tillrackligt enhetlig,

3. att cheferna har forutsattningar for att framgangsrikt klara sina
uppgifter.

2.1 Inom staten finns lockande ledningsuppgifter och goda utvecklingsmdjligheter

Staten ser som arbetsgivare till att man kan locka tillrackligt kompetenta chefer till
vakanta ledningsuppgifter bade fran forvaltningen och utanfor den. Ledningsuppgif-
terna ska vara attraktiva och utvecklings- och karriarmojligheterna ska vara ett kon-
kurrenskraftigt alternativ till uppgifter som andra arbetsgivare erbjuder. | denna kon-
kurrens bestar statens starkheter av samhalleligt betydande uppgifter, en solid varde-
grund for verksamheten samt tillhdrlighet. Det ar sarskilt viktigt att de hogsta chefer-
na bade genom personligt foreddme och som gemenskap signalerar utféstelse till
statsforvaltningens gemensamma malsattningar och den nya ledningskulturen.

Tillgangen pa chefer till olika uppgifter sakerstalls genom professionella urvalskrite-
rier och urvalsmetoder, planmaéssig utveckling och flexibla mojligheter att framskrida
i karriaren. | chefernas urvalskriterier beaktas utover kraven i fraiga om uppgiften



aven chefens utvecklingsduglighet och lamplighet for andra uppgifter inom statsfor-
valtningen senare.

Den utndmnande myndigheten kan enligt lagen 6vervaga om det ar motiverat att ut-
namna tills vidare eller for viss tid. Antalet tidsbundna ledningsuppgifter 6kas sa att
man genom moderniseringen uppfyller bade organisationernas funktionella behov
och chefernas individuella utvecklingsbehov och kénsla av valbefinnande i arbetet.
Visstidsanstallningarna forstérker bilden av staten som arbetsgivare och statens kon-
kurrensformaga som arbetsgivare. | rekryteringen kombineras principerna for god
forvaltning, sasom Gppenhet och effektivitet.

Da en tjanst inom den hogsta ledningen tillsatts, ska man varje gang
dvervaga om tjansten borde tillsattas for viss tid. Da en person utnamns
till en tjanst forsta gangen, ar det i allmanhet motiverat att visstidsan-
stallningen ar Gver fem och hogst sju ar. Med den hogsta ledningen av-
ses i detta beslut ministeriernas kanslichefer, understatssekreterare, av-
delningschefer och tjansteman i motsvarande tjanstestallning samt den
som &r chef for ett ambetsverk. Finansministeriet ansvarar for den be-
redning av stadganden, tillampningsomradet for visstidstjanster och an-
visningar som behgvs.

Sarskilt for uppgifter i den hdgsta ledningen kravs bred erfarenhet.

Staten tar som arbetsgivare i bruk ett urval flexibla medel med vilka an-
vandningen av tjansteforhallande for viss tid stods bade ur arbetsgiva-
rens och ur den enskilda chefens synvinkel. | samband med att nagon ut-
namns till en tjanst ska man individuellt komma Gverens om de praktiska
stodfunktioner som hor till upphdrandet av ett anstéallningsforhallande
for viss tid och dessutom om villkoren, sasom lénen.

Statsradet forutsatter att ministerierna i samarbete bereder och tar i
bruk professionella urvalskriterier och urvalsmetoder fér ledningen.
Dessa kombineras med forfaringssatt med vilka man sékerstaller att alla
kompetenta och utvecklingsdugliga personer, aven utanfor forvaltning-
en, kan soka chefstjanster.

2.2 Den hogsta ledningen har en hog professionell niva och ar tillrackligt enhetlig

Cheferna sjalva ansvarar i forsta hand for chefernas professionella utveckling och
karriarutveckling. Det kravs en lang och malmedveten inlarningsprocess for att man
ska vaxa till chef. Processen bestar av inlarning i olika uppgifter, studier och chefsut-
bildning samt handledning och annat stdd. Karridrplaneringen bor ses som ett satt att
skapa beredskap for mera krdvande uppgifter eller uppgifter som har andra profes-
sionella krav och inte som en pa forhand faststalld vag. Principen ar att det kravs be-
vis bade pa resultatrik verksamhet och pa allméan utveckling som chef for den som
vill avancera i chefskarriéren.

Som arbetsgivare stoder staten aktivt chefernas utveckling. Utdver stod for den indi-
viduella utvecklingen beaktas aven utvecklingen av gemenskapen. Nar framtidens



chefer utvecklas &r det ur organisationens synvinkel fraga om att utveckla organisa-
tionens resurser, sakerstélla kontinuiteten och forbereda sig pa kommande lednings-
uppgifter. Staten ska erbjuda enskilda chefer och experter tydliga utvecklingsmal och
utvecklingsmojligheter. Nar det géller utvecklingen av gemenskapen ar de hogsta
cheferna inom statsforvaltningen bade en resurs for statsradet och medlemmar i mi-
nisteriernas och verksamhetsenheternas ledningsgrupper. En fungerande plan for ef-
tertradare ar ocksa en del av utvecklingen av ledningen.

Utvecklingsdugliga och utvecklingsvilliga personer ska ha flexibla alternativ for kar-
riren i borjan och mitten av den. Nar karriarutvecklingen &r som béast kan man flexi-
belt alternera i olika expertuppgifter, i uppgifter som projektansvarig och som linje-
chef. | karriarplaneringen bor man féasta uppmarksamhet vid att i synnerhet den hogs-
ta ledningens uppgifter kraver mangsidig kunskap. Till en flexibel karriar inom den
hogsta ledningen ska aven hora méjligheten att 6verga till uppskattade expertuppgif-
ter och uppgifter som projektansvarig.

Utgangspunkten for utvecklingen av statsforvaltningens ledning ar att man utvecklar
mangsidiga ledningsuppgifter pa manga olika satt. Med en gemensam utveckling av
ledningen sakerstaller man en allméan kvalitetsniva pa utvecklingen och starker en
gemensam ledningskultur. Samtidigt ges dock rum fér ministeriernas och verksam-
hetsenheternas speciella krav som galler ledningsuppgifter.

Inom statsforvaltningen inleds ett nytt gemensamt utvecklingsprogram,
programmet Framtidens ledare. Malgruppen for programmet ar den po-
tentiella hdgsta ledningen, strategiska experter och de som nyligen ut-
namnts till uppgifter inom den hogsta ledningen. Till programmet kom-
mer att kallas &ven ledande tjansteman inom kommunalférvaltningen,
politiska beslutsfattare, foretagsledare och ledare for samfund.

Ministerierna och deras verksamhetsenheter ska bérja bedéma potenti-
ella personer fér uppgifter inom den hdgsta ledningen.

Statsradet uppmuntrar att kvinnor soker och véljs till ledningsuppgifter.
Malet &r att andelen kvinnor okar bland sokande och utnamnda i alla
chefs- och ledningsuppgifter inom statsforvaltningen.

2.3 Arbetsgivaren stoder framgang i arbetet

Det framsta kriteriet for framgangsrikt ledarskap &r att nagot astadkoms. Staten ska
som arbetsgivare kunna forena 6verenskommelse om malen for verksamheten, hand-
ledning och st6d, utvardering, utveckling och helhetsbetonad bel6ning, till en funge-
rande process for ledning av prestationer. Pa det sattet forbattras individernas, orga-
nisationernas och hela forvaltningens prestationsformaga och valbefinnande. En fun-
gerande utvardering av arbetsprestationen kréaver att chefsrelationerna definieras klart
anda upp till den hogsta ledningen.

En aktiv 16nepolitik fér ledningen &r en vasentlig del av chefspolicyn. Med den fram-
jas att kandidater utanfor forvaltningen soker sig till ledningsuppgifter inom statsfor-
valtningen.



Ministerierna ska ta i bruk gemensamma professionella utvarderings-
principer och utvarderingspraxis for ledningen som bereds i samarbete
med andra ministerier. | utvarderingen ingar kriterier for ledarskap,
personal, resultat och serviceférmaga.

Genom att utvidga anvandningen av personliga ledaravtal stods uppstéal-
landet av personliga mal for och utvarderingen av den hogsta ledningen.
Statsradet rekommenderar att ledaravtal tillampas dven pa ledningen pa
mellanniva.

Anstallningsvillkoren for den hogsta ledningen omvéarderas som helhet.
Man kommer att granska anstallningsvillkorens niva och léneutveck-
lingen jamfoért med utvecklingen for statligt anstallda och ledningen
inom andra sektorer.

3 Genomforande och ansvar
3.1 I chefspolicyn samordnas bade helhetens och verksamhetsenheternas intressen

En forutsattning for att chefspolicyn ska lyckas ar att riktlinjerna och genomférandet
utformas till en del av den totala styrningen och utvecklingen av forvaltningen. For-
delen med helhetsbegreppet hanfor sig till ett gott samarbete mellan den politiska
ledningen och tjanstemannaledningen och att tjinsteméannen binder sig till gemen-
samma malsattningar. Aktuella utmaningar for ledningen ar hur man ska kunna 6ka
kontakterna mellan forvaltningsomradena och se till att verksamhetsenheterna konti-
nuerligt moderniseras. Resultatstyrningen skarps sa att de mal som anges i regerings-
programmen har ett klart samband med chefernas personliga resultatansvar.

Ministerierna ska fore utgangen av 2008 faststalla principerna for ut-
veckling av ledningen och strategiska experter. Principerna ska faststél-
las enligt detta beslut och finansministeriets tillampningsanvisningar.

3.2 Effektivitet skapas genom samarbetet och natverk

Modernisering av chefspolicyn forutsatter att bade de gemensamma stodfunktionerna
for statsforvaltningen och utvecklingen av ministeriernas ledning starks. Man bor ef-
terstrava ett natverksbetonat genomforande dér olika ministerier samarbetar aktivt.
Ministerierna ska vid behov vara beredda pa att utnyttja sddana professionella tjans-
ter for utveckling av ledningen som erbjuds utanfor forvaltningen.

Med gemensamma stodtjanster for statsforvaltningen sakerstalls tillrackligt enhetlig
och hogklassig praxis for utveckling av ledningen i hela forvaltningen. Med gemen-
samma stodtjanster stods bade ministeriernas ledning och enskilda chefer.

Som stdd for ministerierna tillsatts en styrgrupp for chefspolicy med
uppgift att samordna moderniseringen av ledningen for statsférvaltning-
en. Styrgruppens uppgift ar att delta i utvarderingen av ledningsavtal, i
framjandet av planering som galler eftertradare och i potentiellt tan-
kande, valet av deltagare till gemensam chefsutbildning osv. Till grup-



pen kallas i foretradare for forvaltningen och utomstaende experter pa
utveckling av ledningen.

3.3 Moderniseringarna genomfors stegvis under aren 2008-2011

Den nya chefspolicyn kréaver flera, grundldggande och &ven omfattande modernise-
ringar som stoder varandra. Moderniseringarna genomfors stegvis sa att man regel-
bundet kan utvérdera och folja hur de genomfors.

Statsradet utvarderar hur chefspolicyn har genomforts och dess effekter
ar 2011.



