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Fordjupad analys av ledarskapet — utvardering
av Stockholms stads hantering av covid-19-
pandemin

Kommunstyrelsen beslutade den 17 juni 2020 att stadens hantering
av covid-19-pandemin ska utvérderas. Utvédrderingen sker i flera
steg och har inletts med en processutviardering av den forsta tidens
krishantering, en utvirdering av centrala krisledningens (CKL)
arbete 1 det inledande skedet samt en fordjupad analys av
dldreomsorgen. Dessa delutvérderingar {oljs av ytterligare
fordjupningar utifrdn valda teman. En slutrapport planeras till
borjan av 2022 som kommer att sammanstilla utvdrderingens alla
genomforda delar. Det 6vergripande syftet ér att skapa larande och
utveckling. Bade for den fortsatta hanteringen av pandemin och
kommande kriser, men ocksa for kvalitetsforbattringar 1 vardagen.

Denna fordjupning avser ledarskapet under pandemin.

Malet med analysen &r att staden ska fa en tydlig bild av vad som
kdnnetecknat ledarskapet under pandemin samt ett underlag for att
kunna utveckla ledarskapet i bade kris och vardag. Perioden som
utvdrderingen avser ar februari 2020 — februari 2021.

Den omfattande kris som covid-19-pandemin har inneburit har stéllt
hoga krav pa chefer och medarbetare i Stockholms stad. Olika
verksamheter har stéllt olika krav pé chefer, alltifran att chefer
behovt vara pa plats fysiskt under stor del av dygnet till
verksamheter som fatt stilla om sin verksamhet eller stinga ner till
de som néstan helt utforts pa distans.

Da covid-19-pandemin pégétt en ldng tid har en hel del lirdomar
redan gjorts och utvecklingsarbete paborjats vilket inte alltid
framgar av utvdrderingen.

Utvarderingssekretariat

For att samordna stadens utvirderingar av hanteringen av covid-19
har ett sdrskilt utvirderingssekretariat inréttats av stadsdirektdren.
Sekretariatet leds av Anna Hadenius, miljodirektor 1 Stockholms
stad. I sekretariatet ingar dven Lotte Lindgren och Kerstin
Sandstrom, stadsledningskontoret, samt Jacob Landin, SISAB. Till
denna fordjupade analys har dessutom sakkompetens fran
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Personalstrategiska avdelningen (Pas) adjungerats genom Gunilla
Wirblad.

Sekretariatet ansvarar for att staden utvarderar sitt agerande under
covid-19-pandemin. De huvudsakliga delmomenten genomfors av
externt upphandlade leverantorer eller i samarbete med akademin,
for att sdkra oberoende och objektivitet.

For genomforandet av den fordjupade analysen av ledarskapet har
managementkonsultforetaget Governo AB upphandlats. Information
har samlats in via intervjuer samt dokumentstudier. Resultatet med
slutsatser och foreslagna rekommendationer fran Governo redovisas
1 en rapport som bifogas detta PM.

I detta PM redogors for utvirderingssekretariatets synpunkter
utifran Governos rapport samt sekretariatets egna intervjuer och
samlade erfarenhet.

Sammanfattning av Governos rapport

Den fordjupade analysen av ledarskapet har genomf0rts utifran en
kvalitativ metod dér intervjuer med chefer och andra
nyckelpersoner har gjorts. Totalt har 45 intervjuer i 8 forvaltningar
genomforts. Att finga medarbetarperspektivet har inte varit fokus i
analysen men har till viss del kunnat belysas genom att cheferna i
sina intervjuer beskrivit sitt eget perspektiv i forhallande till
overordnad chef samt genom en analys av resultaten frin stadens
medarbetarenkdt.

Som grund for analysen har teorin kring Full Range Leadership
Model (FRLM) valts utifran att det 4r en vél forankrad
ledarskapsmodell som anvinds av staden. Vidare har forskning
kring att leda 1 kris anvénts da det ansetts hogst relevant i denna
analys.

Governo konstaterar att sammantaget har covid-19-pandemin stillt
hoga krav pa cheferna i Stockholms stad. Forutséttningar och
uppdrag for cheferna har varierat, vilket har inneburit att chefer
inom olika verksamheter och pa olika nivaer har hanterat krisen pé
olika sdtt. Oavsett verksamhet och chefsniva sa beskriver de
intervjuade ett antal beteenden som varit sarskilt viktiga under
pandemin. Dessa &r:

— Kommunikativ forméga

— Formaéga att skapa trygghet och stabilitet
— Lyhordhet och empati
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— Besluts- och handlingskraft

— Tydlighet i inriktning och prioritering
— Planering och ett strukturerat arbetssatt
— Narvaro

— Motivation

— Flexibilitet

De utmaningar som cheferna upplevt dr bland annat att prioritera
ndr man upplever att allt &r viktigt, att sédkerstélla en god
arbetsmiljo, att informera och vara tydlig nér forutséttningarna
fordndras, hantera medarbetares oro samt att sikerstilla avlastning
och aterhdmtning.

Maénga lardomar har kunnat dras och utveckling har skett under den
langvariga krisen. Bland annat lyfter flera chefer fram att
verksamheterna har uppvisat en stark omstallningsformaga.

Slutsatser som kan dras ar att viktiga ledarskapsbeteenden ar
desamma under krisen som innan, det som skiljer &r tempot och
intensiteten. Governo beddmer att cheferna i stor utstrickning har
klarat av sitt chefsuppdrag, samtidigt som det varit utmanande.

I rapporten lamnas ett antal rekommendationer till Stockholms stad.
Flera av rekommendationerna handlar om hur staden kan stérkas
infor kommande kriser, men manga av rekommendationerna
handlar ocksd om hur stadens chefer kan starkas och utvecklas i
ordinarie tider. Vissa rekommendationer riktar sig till staden
centralt medan andra avser utveckling som kan goras inom
respektive verksamhet och av varje enskild chef.

Sekretariatets synpunkter

Det 6vergripande syftet med analysen ér att skapa larande och
verksamhetsutveckling sdvil i kris som i vardag. Det dr dérfor
viktigt att staden som organisation, men dven att enskilda chefer
och medarbetare, tillgodogor sig de forbéttringsomraden som
kommer fram i1 samtliga utvarderingar som gors avseende stadens
hantering av covid-19-pandemin. Nir det géller ledarskapet sé
ligger ett stort ansvar pa savél stadsledningskontoret som pé
ledningarna for dvriga forvaltningar och bolag att stirka och
utveckla stadens chefer. Det dr dessutom respektive chefs eget
ansvar att utveckla sitt ledarskap och i forekommande fall framja
sina underordnade chefers utveckling. Samtal och egen reflektion &r

utvirdering av Stockholms stads hantering  Viktiga delar i detta likvédl som trédning och utbildningsinsatser.

av covid-19-pandemin
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Staden genomfor flera insatser riktat till chefer som t.ex.
ledarskapsprogram och utvecklingsgrupper och det finns dessutom
ramavtal for olika utvecklingsinsatser bade for grupper och for
individuell coachning. Det dr viktigt att ta del av de mgjligheter som
erbjuds. Medarbetarsamtal samt individuella utvecklingsplaner som
gors varje ar dr ytterligare ett viktigt verktyg.

Utvarderingssekretariatet foreslar att rapporten sprids till samtliga
chefer 1 staden samt att den kan anvidndas som diskussionsunderlag i
chefsgrupper.

Nedan foljer de synpunkter och reflektioner som
utvirderingssekretariatet gor pa de rekommendationer som Governo
foreslar.

Ta vara pa omstéllningsformagan i Stockholms stad

Krisen har synliggjort verksamheternas stora omstéllningsforméga.
Governo rekommenderar staden att ta vara pa denna formaga
genom att alla verksamheter och chefer bor gora en egen analys av
vad man utvecklat under krisen, vad som fungerat bra och mindre
bra och forklaringsfaktorer till varfor det dr sa. Analysen kan da
utgora grunden for fortsatt utveckling av verksamheten. Denna typ
av analys kan, enligt Governo, ocksa vara relevant att géra pa
stadsovergripande niva.

Sekretariatets synpunkt

Sekretariatet instdimmer 1 vikten av att ta vara pa den
omstdllningsformaga som utvecklats och den kraft som organisation
och medarbetare uppvisat. I den hér rapporten, liksom i tidigare
rapporter som utvdrderingssekretariatet presenterat, har det
framkommit att chefer och medarbetare har utsatts for stora
pafrestningar under krisen. Samtidigt har det gétt att utldsa en
stolthet Over att man ocksa snabbt har kunnat stilla om utifran
forandrade forutsittningar. Manga vittnar om att man tvingats stélla
om pé grund av krisen och att man har klarat mer 4n man trodde var
mojligt och snabbt hittat helt nya sitt att gora saker pa. Att ta vara
pa den drivkraft som funnits och att anvinda den i framtida
utvecklings- och fordndringsarbete ar angeldget och nagot som varje
verksamhet bor gora.

Utveckla formagan att leda i forandring

Governo foreslér att staden ska ta tillvara den forméga att leda i
forandring som stadens chefer utvecklat under krisen och att
utveckla den ytterligare for att stirka cheferna i att utova ett mer
aktivt ledarskap. De foreslar att det gors inom ramen for stadens
ledarskapsprogram.
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Sekretariatets synpunkt

Sekretariatet instdimmer i vikten av att arbeta vidare med chefers
formaga att leda 1 fordndring. Vi lever i en fordnderlig vérld dar
utvecklingen gar allt snabbare, vilket stadens verksamheter méste
anpassa sig till. Det hér dr inget nytt for staden och arbete med
forandringsledning och innovation pagér pa olika sitt. Det
tydliggors ocksa i stadens reviderade chefsprofil dir kompetensen
utvecklingsinriktad inforts. Chefer behover skapa forutséttningar
och kultur for utveckling i verksamheterna bland annat genom att
tillvarata medarbetares delaktighet.

Arbetet kan goras inom ramen for stadens olika ledarskapsprogram,
men dven till exempel 1 samband med lanseringen av stadens
reviderade chefsprofil och chefsseminarier. Det ligger ocksé pa
varje chefs ansvar att utveckla sitt eget ledarskap samt understillda
chefers ledarskap.

Fortsatt nyttja digitaliseringens mojligheter

Digitaliseringen har gjort stora framsteg under pandemin. Det
handlar till exempel om fjarrundervisning och méjligheter till
hemarbete. Det dr angelédget att fortsdtta denna utveckling och ta till
vara de mojligheter som digitaliseringen medfor. Till exempel
genom att skapa varde for olika malgrupper eller bidra till
effektivisering av verksamheter. Governos rekommendation &r att
se over behoven och utvecklingen av digitala 16sningar samt att
kartlagga hur vdl behovet mots idag.

Sekretariatets synpunkt

Mycket av den digitala utveckling som skett har mer eller mindre
tvingats fram for att mojliggora digitala moten, fjarrundervisning
m.m. Det har i huvudsak handlat om en 6kad kompetens av
anvandandet av digitala verktyg. I vissa verksamheter har den mer
planerade digitala utvecklingen fétt std tillbaka for den mer akuta
anpassningen till en fordndrad situation. Men 1 flera verksamheter
har dven den planerade utvecklingen intensifierats och flera stora
utvecklingsinsatser har kunnat genomforas.

Sekretariatet instimmer i Governos rekommendation att det &r
viktigt att fortsétta den digitala utvecklingen. Framforallt for att
utveckla och effektivisera verksamheterna, inte bara for att
mojliggora arbete hemifrén. Det dr viktigt att komma ihag att av
stadens alla anstéllda &r det en relativt liten andel som har mojlighet
att arbeta hemifran.
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Digitaliseringens mojligheter ska anvéndas for att hoja kvaliteten 1
verksamheterna, t.ex. genom att frigora tid for att 6ka det personliga
motet dir det bast behovs.

Da digitalisering dr ett komplext omrade som paverkas av
lagstiftning, upphandling, informationssdkerhet m.m. sa ar det
viktigt att géra en avvigning mellan vad som ska drivas centralt i
staden och vad som kan drivas lokalt. For att skapa ett gott
innovationsklimat och innovationslust hos medarbetare maste det
ocksa finnas mdjlighet och tillatelse att prova nya verktyg, tekniker
och arbetssitt lokalt.

Stark forutsattningar for samarbete

Erfarenheterna fran pandemin har visat pa betydelsen av samarbete.
Det har bade handlat om samarbetet och involvering av medarbetare
1 omstillning av verksamheter samt ett kollegialt samarbete mellan
chefer. Governos rekommendation &r att starka chefers forméga att
arbeta med involvering och delaktighet i verksamheten, exempelvis
som en del i stadens insatser for ledarutveckling.

Vidare rekommenderas att stirka samarbetet inom ledningsgrupper
pa alla nivder inom staden genom till exempel
teamutvecklingsinsatser for ledningsgrupper.

Sekretariatets synpunkt

Vi kan konstatera att i en omfattande kris med sa mycket oro och
osidkerhet s finns ett stort behov av samarbete och stod. Flera
chefer patalar att de haft ett mycket bra stdd i chefskollegor
och/eller den ledningsgrupp de ingétt i. Men det finns ocksa chefer
som upplevt att de inte har haft detta stod, som har ként sig
ensamma och uteldmnade. Sekretariatet instimmer i
rekommendationen att starka samarbetet inom ledningsgrupper samt
sakerstilla att det finns forum for kollegialt utbyte, larande och stdd.
Finns upparbetade kontakter/forum i ordinarie tider sa finns goda
forutséttningar att de ska fungera dven 1 kris. Det finns ménga olika
nétverk, bade centralt och lokalt i staden, som kan anvéndas for
detta. Det handlar om att bygga tillitsfulla relationer. Férutom de
ledarskapsprogram och utvecklingsgrupper som erbjuds i staden s&
finns det dven ramavtal for utveckling av ledningsgrupper, sdvil for
forvaltnings- och bolagsledning sdsom avdelnings- och
enhetsledning som kan anvéndas.

Det ér ocksa viktigt att respektive chef sékerstéller stod och
avlastning for understillda chefer.
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Lopande dialog kring innehall och utveckling av
chefsuppdraget

Chefsuppdraget ar bade mangfacetterat och komplext dér
forutséttningar och behov kan éndras. Governo bedomer att det &r
angelédget att reflektera 6ver bade innehall och utveckling for att
stimma av maluppfyllelsen men ocksa for att identifiera styrkor och
utvecklingsomraden. Detta &r enligt Governo en dialog som varje
chef behdver ha med 6verordnad chef for att tydliggdra
forvantningar och forutsittningar. Governo understryker ocksa att
det ar varje chefs eget ansvar att tolka vad chefsuppdraget betyder
for det egna ledarskapet. Under hosten lanseras stadens reviderade
chefsprofil, Governo ser det som ett utmaérkt tillfdlle att initiera
denna typ av dialog och reflektion.

Sekretariatets synpunkt

Flera av cheferna beskriver att de haft en hog arbetsbelastning, de
har behovt hantera krisen samtidigt som alla ordinarie
arbetsuppgifter funnits kvar. De har haft svart att prioritera och
delegera. Man efterfrdgar mer styrning och centrala riktlinjer
samtidigt som man onskar ett stérre lokalt handlingsutrymme.
Chefer verkar i vissa fall uppleva en osékerhet nir det géller vilka
krav och forvantningar som stills pa dem. Sekretariatet instimmer 1
Governos rekommendation att det behover foras dialog om dessa
fragor, ndgot som bor goras regelbundet mellan chef och
overordnad chef pd samtliga nivéer. Detta kan géras med
utgangspunkt i den reviderade ledarskapsprofilen som ska
implementeras.

Specifika utbildningsinsatser

Governo ser vissa omraden dér det kan finnas behov av sirskilda
insatser for att hoja kompetensen. Krisen har till exempel stillt hoga
och delvis nya krav pa chefers kommunikativa formaga. Eftersom
den kommunikativa féormagan ar grundlaggande for ledarskap sévil
i vardag som i kris s rekommenderar Governo att stadens chefer
ges mojlighet att utveckla sin kommunikativa formaga.

Ovning i krishantering ser Governo som ett tydligt
utvecklingsomrade. Rekommendationen till staden ar att infora
obligatorisk utbildning i krishantering samt genomforande av
krisdvning med givna intervaller.

Sekretariatets synpunkter
Sekretariatet vill understryka vikten av kommunikativ formaga,
viktigt i ordinarie tider men framfGrallt 1 kris. Under pandemin har

utvirdering av Stockholms stads hantering dessutom mdjligheten att kommunicera foréndrats genom att

av covid-19-pandemin
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mycket har fatt ske digitalt da fysiska méten inte varit mojligt,
ndgot som ocksa kan krdva en annan kompetens. Insatser for att
starka den kommunikativa formagan kan goras bade centralt av
staden men dven lokalt i de olika verksamheterna.

Ovning i krishantering 4r ocksé en viktig insats att gora. Staden har
under flera ar satsat pa krisutbildning och krisévning for
forvaltningars och bolags ledningsgrupper. Pandemin har visat att
utbildning och 6vning dven krdvs i verksamheter pa enhetsniva.
Respektive forvaltning och bolag har ansvaret for att organisationen
ar forberedd for en kris. Samtliga bor ha uppdaterade krisplaner
som &r kdnda 1 organisationen och regelbundna paminnelser om
detta. Det dr ocksa viktigt att ha en plan for hur chefer och
medarbetare kan avlastas ordinarie arbetsuppgifter vid en
omfattande kris.

Bilaga
Fordjupad analys av ledarskap — utvirdering av Stockholms stads
hantering av covid-19-pandemin, Governo AB
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