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Sammanfattning

Att vara chef i kemiindustrin syftar till att kartlag-
ga hur chefer upplever sin arbetssituation. Fokus ligger

péa chefens organisatoriska forutsattningar och i vilken
utstrackning chefsuppdragen upplevs som begripliga,
hanterbara och meningsfulla. Detta &r viktiga faktorer
for att fungera som chef och vara hallbar éver tid.

-

Kemiindustrin har sammantaget positiva svar
pé enkaten och det syns dven vid jamforelse med andra
branscher. Det finns dock utrymme for utveckling inom
nagra omraden sasom dialogen mellan chefen och
chefens chef.
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Inledning

IKEM (Innovations- och kemiindustrierna i
Sverige) och Ledarna har tillsammans gjort denna kart-
laggning av chefers férutsattningar inom kemiindustrin.
IKEM ér arbetsgivarorganisationen for kemiindustrin*
och foretrader 1 400 medlemsforetag med cirka 77 000
anstallda inom kemi, plast och materialbranscherna.

I rapporten fortsattningsvis kallat kemiindustrin eller
kemibranschen. Ledarma ar Sveriges chefsorganisation
med drygt 93 000 medlemmar som representerar chefer
pé hela arbetsmarknaden och pa alla nivaer.

Chefsuppdragen ar viktiga samtidigt som chefer
verkar i alltmer komplexa miljéer. Ledarnas vision ar
"Alla ska ha en bra chef”. En férutsattning for att uppné
det ligger naturligtvis hos den enskilde chefen beroende
av férméagor, egenskaper och kompetens, men det kravs
aven att chefer har rdtt organisatoriska forutsattningar
for att framgangsrikt hantera sitt uppdrag, leda och
utveckla verksamhet och medarbetare for att na resultat
och sjalva hélla som chefer 6ver tid.

Vil fungerande chefer ar avgorande for verksamhe-
ters framgang och arbetsférhallandena for medarbetare.
Att f& fortroendet frén sin arbetsgivare att inneha en
chefsroll tillsammans med réatt organisatoriska forutsatt-
ningar ar ett av de mest stimulerande och roliga yrken
man kan ha.

Att vara hallbar som chef handlar om att uppleva sitt
chefsuppdrag som begripligt, hanterbart och menings-
fullt — att vilja och kunna verka som chef dver tid.

Ledarna undersoker kontinuerligt hur chefer i
Sverige ser pa sina utmaningar och forutsattningar for
chefsuppdragen; nationellt, inom olika sektorer och i
olika branscher.

*Lakemedel, kemi, gummi & plast, raffinaderi, metall, sten, glas och cement.
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Fakta om undersokningen

Undersokningen genomfordes under perioden
4-20 maj 2018 med hjalp av elektroniska enkater som
skickades ut till 4 524 respondenter. Dessa ar antingen
medlemmar hos Ledarna eller chefer enligt uppgift fran
IKEM. Av dessa besvarade 707 personer enkaten, en
svarsfrekvens pa 16 procent vilket kan lata 1dgt men kan
statistiskt satt betraktas som signifikant. Respondenter-
na besvarade frdgorna anonymt.

Eftersom undersokningen har fokus specifikt

pé chefer och chefers organisatoriska forutsattningar,
ingdr inte resultaten fran de 105 individer som besvarat
enkaten och uppgivit att de i nulaget inte har en chefs-
befattning.

De kvarvarande 602 respondenterna omfattar chefer
pa alla nivaer, fran hogsta chef till férsta linjens chef.
Storst ar gruppen hogre chefer (37 procent) tatt f6ljt av
mellanchefer (35 procent) och férsta linjens chefer (29
procent).

Av de 602 respondenterna uppger 16 procent att de ar
chefer utan understalld personal.

Resultaten har analyserats med chi-tva-test for att
identifiera eventuella signifikanta skillnader i chefernas
uppfattning och upplevelse beroende av kon, lder,
chefsniva och chefserfarenhet.
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Fakta om kemiindustrin

IKEM-foretagen inom branscherna petroleum-, kemi-, 1ake-
medel- samt plast- och gummiindustrin omsatte tillsammans 460
mdkr ar 2017 och sysselsatte drygt 77 000 personer. IKEM-fore-
tagen, som ar i hog grad utlandsdgda, finns runt om i hela landet
och ar ofta kommuners viktigaste enskilda arbetsgivare.

Exportvardet for de mest exportintensiva delarna av IKEM
uppgick till 270 mdkr 2017. Exportandelen var hela 85 procent.

Exempel pa foretag inom IKEM &r Astra Zeneca, Preem, Bo-
realis, Nouryon och Recipharm. De flesta av foretagen koper och
saljer till andra foretag och inte direkt till konsument.




Chefers utmaningar

Att vara chef idag innebdr att vara verksam i snabbrorliga, konkurrensutsatta;
ofta kunskapsintensiva; foretag och organisationer som kdnnetecknas av hég

komplexitet.

Snabbheten och osdkerheten bade i och utanfor organisationer och foéretag
skapar bade mojligheter och hinder for chefer att verka. Det &ar en betydligt
storre utmaning att vara chef idag an for 10-20 ar sedan. Att chefer har ratt
organisatoriska forutsattningar har blivit allt mer angelaget.

Bredare ansvarsomraden och
okad forandringstakt

De senaste decennierna har chefers ansvarsomra-
den blivit bredare och férandringstakten inom foretag
och organisationer har ¢kat som en f6ljd av teknikut-
veckling, effektivisering och rationalisering. Organisa-
tioner har slimmats och antalet understallda tenderar
att bli fler. Manga stodfunktioner har tagits bort, som
exempelvis administration, internservice och operativt
stod vid hantering av personaldrenden.

Chefer har som regel ett storre personalansvar och
implementerar kontinuerligt forandringsprojekt av olika
slag. De har blivit en sorts av forandringsagenter utan
att alltid kunna péaverka besluten. Med globaliseringen
foljer ocksa att ménga chefer har langt till beslutsfat-
tarna och nyckelkompetenser 10r sig inte bara mellan
olika arbetsgivare, utan ocksé ¢ver landsgranser.

Med globaliseringen foljer ocksa att manga chefer
har langt till beslutsfattarna och nyckelkompetenser
101 sig inte bara mellan olika arbetsgivare, utan ocksa
over landsgranser.

Fokus pa individen

Sverige utmarks, i jamforelse med andra lander, av
starkt individualistiska varderingar.! Det ar sjdlvklart
att medarbetare betraktas som unika individer i mot-
sats till ett utbytbart kollektiv. Forvantningarna okar
darmed pa chefens forméga att bygga relationer till
varje enskild medarbetare. Detta tar sig bland annat ut-
tryck i individuell 16neséattning, utvecklingssamtal, téat
aterkoppling etc. Kraven pa chefers férméga att skapa
goda relationer och samspela med andra har okat.

Dessa mangfacetterade och ibland motstridiga
forvantningar innebaér att ikldda sig en mangd olika
roller som ocksd kan std i konflikt till varandra. Strateg,
coach, administrator, vaktmaéstare, fordndringsagent,
beslutsfattare etc. Med detta foljer en risk att chefs-
rollen blir otydlig och det stéller hoga krav pa den
enskilde chefen att ha férmaga att hantera och tolerera
oklarheter.

Men det ar inte bara det som hander i organisatio-
nen som paverkar chefsuppdragen. Det finns ocksé
en omvarld som praglar vart arbetsliv och chefers
forutsattningar.

" World Values Survey. Forskningsprojekt som utforskar sociokulturella, moraliska, religiosa och politiska varderingar inom olika kulturer varlden 6ver.

BRANSCHRAPPORT OM KEMIINDUSTRIN



VUCA-time

Ett satt att beskriva den foéranderliga omvaérld vi lever
i kallas VUCA-time eller VUCA-world.? Det &r fenomen
som vi behdver forhalla oss till och forsta hur vart
arbetsliv paverkas av dessa.

Volatility kan 6versattas till instabilitet eller flyktighet
och beskriver forandringens hastighet, omfattning och
kraft.

Uncertainty star for osédkerheten och oférutsagbar-
heten om vad som ska handa.

Complexity star for det kaos som omgardar alla
organisationer dér alla situationer ar sammanflatade och
bidrar till hog komplexitet. Information finns tillganglig i
overflod, men vad ar viktigt?

Ambiguity kan Oversattas till dubbelhet eller otydlig-
het. Den information vi har till vart forfogande kan vara
svartolkad och ibland motsédgelsefull.

Complexity

Situationer bestar av
manga sammanflatade
delar; informationen
tillganglig men den ar
overvaldigande

Volatility

Forandringens dynamik;
hastigheten och de
krafter som driver

forandringen

Ambiguity
Svartolkad information;
vaghet, motsagelsefullhet
och dubbla betydelser

Uncertainty

Oforutsagbarhet;
svarighet att forutsaga
konsekvenser




En kansla av sammanhang

KASANME - en kansla av sammanhang, ir en
modell som beskriver tre viktiga aspekter for att uppleva
god allméanhélsa och valbefinnande, trots perioder med
stora utmaningar.

BEGRIPLIGHET (att veta) innebar att som chef
forsta sitt uppdrag, sitt ansvarsomrade och vilka forvant-
ningar som finns pa vad chefen ska uppna.

Faktorer som bidrar till chefers

begriplighet ar*:

* tydliga mal

e gtrukturer och processer som stddjer arbetet

¢ fungerande kommunikation (att vara val-
informerad)

e Oppen och arlig relation med sin egen chef
och sina medarbetare.

HANTERBARHET (att kunna) innebar att
chefen har tillrackliga resurser och kunskaper
for att hantera och fullfdlja sitt uppdrag.

Faktorer som bidrar till chefers
hanterbarhet ar*:

® att ha mandat

* ett rimligt antal medarbetare

* att kunna delegera

att ha tillgang till internt och externt stod.

MENINGSFULLHET (jag vill) ar den starkaste moti-
vationsfaktorn. Den ar individuell och innebar att chefer
verkligen vill géra det de forvantas utfora.

Faktorer som bidrar till chefers

meningsfullhet ar*:

e tillit och trygghet i organisationen

® att egna varderingar dverensstammer med
organisationens

® att ha sjalvmedkansla (att vara snéll mot sig
sjélv och lyssna pa egna behov)

e formdaga att hantera relationer.

BEGRIPLIGHET

lh

.

HANTERBARHET

3 Halsans mysterium, Aaron Antonovsky

4 Chefer i ett foranderligt arbetsliv, Christin Mellner m.fl. Stockholms Universitet (2017)

MENINGSFULLHET
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Att vara hallbar som chef / === =

De chefer som kan och vill verka som chefer
over tid — att vara héllbara, behover vissa individu-
ella egenskaper men i &nnu hogre grad ar chefens
organisatoriska forutsattningar avgorande.

En hallbar chef kidnnetecknas av®:
® DPgykiskt valbefinnande

e T4g utmattning

e T4g cynism

o Effektivitet

® Hog energi och engagemang

® (God allménhélsa

e Td/inga negativa effekter pa privatliv
® Vilja att fortsatta som chef

?

N2

° Definition héllbar chef. Lund University



Chefer i
kemiindustrin

Olikheterna mellan enskilda chefer
inom en bransch &r naturligtvis manga
och spridningen avseende exempelvis
alder, erfarenhet och hur man upplever
sin arbetssituation ar stor. Flera av de
fragor som stéllts till cheferna i kemi-
industrin har ocksa stéllts till chefer
som ar representativa for hela arbets-
marknaden®, vilket gor att en jamforelse
i flera fall kan goras mellan chefer inom
branschen och chefer i riket som helhet.

Alder, kon och erfarenhet

I Sverige ar en mindre andel chefer 35 &r eller yngre.
I privat sektor uppskattas den &ldersgruppen till 10
procent’. Fér kemiindustrin dr andelen nagot lagre, sex
procent. Flest chefer finns inom aldersspannet 46-55 ar
(45 procent).

Detta gor att behovet av att fylla pd chefskren med
yngre férmégor &r stort i manga av Sveriges foretag och
organisationer.

Inom privat sektor 4r andelen kvinnor som ar chefer
30 procent®. De néringar som omfattas av basindustrin ar
traditionellt mansdominerade, sdsom gruv- och skogs-
ndringen. [ denna understkning inom basindustrin
representerar kvinnor 14 procent.

Med stigande alder 6kar ocksa erfarenheten av chefs-
yrket. Hélften av cheferna i basindustrin har arbetat som
chef i tio ar eller mer.

6 Att vara chef — kartlaggning av chefers utmaningar och arbetssituation i Sverige 2015,
Ledarna.

7Vem leder oss in i morgondagen? Ledarnas framtidsbarometer 2015.

¢ Att leda mot framtiden. Ledarnas framtidsrapport 2016.
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Chefers alder

= 35 ar eller yngre
m 46-55 ar

/-
@

36-45 ar

m 56 ar eller aldre

Chefserfarenhet

m 2 ar eller kortare

m 6-9 ar

3-5ar

m 10 ar eller langre



Chefsuppdragens
begriplighet

Det kan tyckas sjalvklart att chefer har en klar bild
av vad deras uppdrag innebar och vilket ansvar de har.
Men mot bakgrund av den snabbt féranderliga om-
varld chefer verkar i, kravs forandring och kontinuerlig
anpassning ocksa av chefsuppdragen. Det som géllde
igar behover inte nédvandigtvis vara géllande idag.

Chefer inom kemiindustrin uppger i hogre utstrackning an chefer i 6vrigt
att de ar klara over sitt ansvar. Var fjarde chef (25 procent) i branschen har svart
att fa en tydlig bild av sitt ansvar minst en gang i ménaden att jamfoéra med 33
procent for chefer i riket. Har finns en signifikant skillnad beroende av om chefen
har understalld personal eller gj. Chefer utan understalld personal upplever i
hogre utstrackning svarigheter att f& en tydlig bild av sitt ansvar (31,6 procent)

i jamforelse med chefer med understélld personal (24,2 procent). Pa vilken niva
chefen &r verksam uppvisar ocksa ett samband. Forsta linjens chefer upplever
oklarhet i storre utstrackning (33 procent) d4n mellanchefer (25 procent) och
hogre chefer (20 procent). I gruppen chefer med 10 &rs erfarenhet eller mer upp-
ger bara tva av tio (22 procent) att de minst en gang i ménaden upplever sddan
oklarhet att jamfora med kollegorna med Kkortare erfarenhet dar motsvarande
andel &r 31-32 procent.

Hur ofta har du svart att fa en tydlig bild av vad du
ansvarar for?

= 4%
Dagligen I 4%

o 8%
Varje vecka ‘ 13%

Varje 13%
manad 16%

0% 20% 40% 60%

m Kemiindustrin = Riket
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Samsyn kring
chefsuppdraget

Det dr om mdojligt 4nnu viktigare an tidigare att
kontinuerligt stdmma av sitt uppdrag med sin egen
chef och/eller uppdragsgivare for att sdkerstalla att det
finns en samsyn kring chefsuppdraget. Chefer behover
forstd vad som ar mest angeldget att prioritera i verk-
samheten. Forst nar uppdraget som chef ar tydligt och
begripligt kan chefen ta stallning till vad som kravs for
att nd uppsatta mal och hantera de uppgifter och krav
som ingar.

Min egen chef vet inte

ens om alla mina
arbetsomréaden.

Det dr positivt att en majoritet chefer inom kemiin-
dustrin, 79 procent, upplever att det i hdg eller ganska
hog utstrackning finns en samsyn kring deras chefs-
uppdrag med narmast éverordnad chef En samsyn
kring uppdraget minskar risken for felaktiga priorite-
ringar och andra missforstand. Den grupp av chefer
som upplever hogst grad av samsyn &r forsta linjens
chefer (83 procent) att jamfora med hogre chefer dar
andelen ar 74 procent. M&nga av dessa har sannolikt
inte ndgon hogre chef i linjen, vilket kan forklara att
14 procent uppgivit att de inte har ndgon uppfattning
kring frdgestallningen.

Min chef och jag har samsyn kring
mitt uppdrag

I hég utstrackning _27 %?1%

utstrickning R
utstrickning 52%

Iganskalag [ 9%
utstrickning RN 13%

11ag utstrickning =45’/;6

2%
Inte alls 5

Ingen uppfattning ﬂ 6%

0% 20% 40% 60%

m Kemibranschen uRiket

Snariga beslutsvigar

Liksom for chefer i riket finns en mindre andel che-
fer i branschen som upplever svarigheter att 6verblicka
beslutsvagarna i organisationen. 16 procent anger att
detta uppstar sa ofta som dagligen eller varje vecka.
En konsekvens av snariga och otydliga organisations-
strukturer &r att onodig tid behover laggas pa att fa
Klarhet i och forsta hur beslut tas och forankras.

’ ’ Féretaget jag jobbar i
befinner sig i ett 'Joint Venture’
dér det 4r manga oklarheter
just nu.

Har finns ett tydligt samband med chefens alder.
Ju éldre chef, desto mindre svéarigheter att éverblicka
beslutsvagarna. I gruppen chefer som ar 35 ar eller
yngre uppger nastan halften (46 procent) svarigheter
att jamfoéra med chefer som ar 56 ar eller dldre dar
andelen motsvarar 23 procent. P4 samma satt visar
resultaten att erfarenhet har ett liknande samband, det
vill sdga att ju langre tid som chef, desto mindre svarig-
heter att 6verblicka beslutsvagarna. Nastan halften (49
procent) av cheferna med erfarenhet motsvarande tva
ar eller kortare upplever minst en gang per méanad att
det ar svart att dverblicka beslutsvagarna att jamfora
med de med langst erfarenhet, tio ar eller langre, dar
andelen ar 29 procent.

Den grupp som tycks ha bast 6verblick ar hogre
chefer, vilket ter sig naturligt da dessa som regel i sitt
uppdrag arbetar med 6vergripande fradgor och ofta ar
de som tar beslut som rr helheten.

Hur ofta, det senaste halvaret, har
du haft svart att overblicka besluts-
vagarna i organisationen?

. M 4%
Dagligen 6%

. [ 12%
Tarje vecka B 15%

Varje 19%
manad 21%
" 1%

24%

o —
Aldrig S s
0% 20% 40% 60%

= Kemibranschen = Riket
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Tydliga mal

Chefer ar utsedda av och féretrader arbetsgiva-
ren. De &r viktiga forebilder och ambassadorer for det
foretag eller den organisation de ar verksamma i. Det
forutsatter en god forstéelse for verksamhetens Gver-
gripande idé och mal.

Nar det géller kemiindustrins chefer uppger néstan
alla, 96 procent, att de i hog eller ganska hog utstrack-
ning &r inférstddda med de idéer och mal som ar
vagledande for verksamheten. Gruppen unga chefer,
35 ar eller yngre, skiljer sig dock frén ¢vriga dé de i
lagre utstrackning anger att de forstar de overgripande
idéerna och malen, 92 procent. Samband finns ocksa
nar det galler chefserfarenhet. Ju langre tid som chef,
desto hogre grad av foérstéelse.

Mellanchefer uppger ocksa i ldgre utstrackning
(93 procent) an forsta linjens och hogre chefer att de ar
inférstddda med mal och idéer.

En stor andel, 85 procent, ar ocksé inférstddda med
vilken sorts ledarskap de forvantas praktisera. Bland
hogre chefer samt chefer med 10 &rs erfarenhet eller
langre &r andelen storst (90 procent).

Knappt sju av tio chefer (67 procent) uppger att de
har en kontinuerlig dialog med sin narmaste chef. For
dessa chefer finns goda forutsattningar for att stamma
av sitt uppdrag och fora dialog kring eventuella utma-
ningar i verksamheten och i ledarskapet. En signifikant
lagre andel héga chefer uppger att de har en kontinu-
erlig dialog med sin chef (63 procent) och en av tio har
svarat att de inte har ndgon uppfattning. En férklaring
till detta kan vara att dessa helt enkelt inte har ndgon
overordnad chef i linjen.

H Jag har en kontinuerlig dialog med min narmaste chef

m Jag vet vilken sorts ledarskap som &r onskvart i var organisation

H Jag forstar verksamhetens évergripande idé och mal

I hog utstriackning

31%
40%
62%

36%
' ganSka hag utStrackning ‘ o
34%

17%
I ganska lag utstrickning 10%
3%

o - 9%
Ilag utstrackning 3%

Inte alls 1%

4%
Ingen uppfattning I 1%

0% 10%

30% 40% 50% 60% 70%
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Kommentar kring chefsuppdragens begriplighet

Kemiindustrin édr en bransch med en stor andel
erfarna chefer. Med erfarenhet f6ljer som regel en
storre trygghet och forstaelse for sitt ansvarsomréde,
vilket ocksé visar sig i resultaten. Chefer med under-
stalld personal ar mer klara over sitt ansvar i jamforelse
med kollegorna utan understalld personal. En mojlig
forklaring till detta skulle kunna vara att en stor del

av chefers tid, som har understéalld personal, agnas
naturligt 4t medarbetarna. Ansvar fér personal, ar-
betsledning, arbetsmiljé m.m. ar en viktig del av deras
chefsuppdrag. A andra sidan motsags det av att forsta
linjens chefer i hogre grad uppger oklarheter 4n andra
chefsnivaer. Forsta linjens chefer har som regel under-
stalld personal och ofta storre arbetsgrupper an andra
chefsnivaer. Ytterligare en motségelse ar att denna
grupp, trots detta, 1 hogre grad én andra chefsnivaer
uppger att de har en samsyn kring sitt uppdrag med
sin narmaste chef.

Sammantaget upplever var fjarde chef i kemiindu-
strin att de minst varje manad har svart att f& en tydlig
bild av vad de ansvarar fér och tva av tio chefer saknar
samsyn kring sitt uppdrag med sin narmaste chef. En
forutsattning for att skapa dkad klarhet ar dialog med
overordnad chef eller uppdragsgivare.

16

Har finns mojlighet till forbéattring, da endast 67
procent av cheferna uppger att de har en kontinuerlig
dialog med sin ndrmaste chef. Minst varje ménad upp-
ger 35 procent av cheferna att de har svarigheter att
dverblicka beslutsvégarna i organisationen. Aven har
finns utrymme for forbattringar. En organisationsskiss
eller beslutsordning ar aldrig heltackande. I alla orga-
nisation finns avvikelser som inte finns nedtecknade,
utan som man som chef forstar efterhand.

Nastan alla chefer (96 procent) uppger att de &ar
inférstddda med verksamhetens idéer och mal. Yngre
chefer uppger detta i ndgot lagre utstrackning an
aldre. Hogst forstaelse har chefer med lang erfaren-
het. Chefer med lang erfarenhet samt hoga chefer ar i
hogre grad inférstadda med detta. Med 1&ng erfaren-
het, sannolikt ofta inom samma organisation, ar detta
nagot som blir allt tydligare med tiden. Hogre chefer &
sin sida ar de som séatter normer och i policydokument
kommunicerar vad som ar énskvart.
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Chefsuppdragens hanterbarhet

Krav-kontroll-stod®

For att chefer ska kunna hantera sitt uppdrag i alla
delar och samtidigt fungera val och m4 bra, férutsatter
det en balans mellan uppdragets krav och vilket stod
och vilka resurser chefen har. Kraven pa chefer dr med
all ratt hogt stallda mot bakgrund av det ansvar och
den paverkan chefer har pé verksamheter och med-
arbetare. Men hoga krav forutsatter mojligheten till
kontroll och inflytande 6ver sin arbetssituation. Det
har dels att géra med chefens egen kompetens och
formaga, men i &nnu hogre utstrackning vilka forut-
sattningar organisationen tillhandahaller. Hogt stallda
krav i kombination med 1&g upplevelse av kontroll

och inflytande 6ver situationen samt lagt stod, ar en
valkand riskfaktor fér ohalsa.

Lagt

Stod
Hogt

A
Hogt
Avspand
Besluts- .
utrymme/
kontroll
Passiv
Lagt v

Laga
Krav Hoga

Krav pa anpassning
och likformighet

I kemiindustrin upplever 38 procent av cheferna
att de minst varje manad behover anpassa sig till hart
styrda krav pa likformighet med begransad méjlighet
att paverka. En betydligt mindre andel an for chefer i
riket dar motsvarande andel ar b2 procent. En for-
Kklaring till detta kan vara att andelen hogre chefer ar
relativt stor i denna undersokning f6r kemiindustrin.

9 Krav-kontroll-stod-modellen. Karasek, Theorell

’ ’ Snarare krav pa stor
flexibilitet, vdldigt korta tids-
linjer och héga prestationskrav.

Ju hogre upp i hierarkin chefer ar verksamma, desto
storre handlingsutrymme. Och hér visar resultaten
signifikanta skillnader i upplevelse beroende av pa
vilken niva i organisationen cheferna ar verksamma.
Halften av forsta linjens chefer (49 procent) uppger att
de behover anpassa sig, att jamftra med hogre chefer
dar andelen &r 26 procent.

En forklaring till varfor méanga chefer &nda upple-
ver ett bristande handlingsutrymme ér olika styr- och
managementmodeller som snart sagt implementerats

i alla foretag och organisationer. For att styr- och
managementmodeller ska fa reell effekt i verksamheten
kravs att de implementeras fullt ut, berérda far utbild-
ning samt uthallighet och transparens.

Hur ofta, under det senaste halv-
aret, har det forekommit att du
maste anpassa dig till hart styrda
krav pa likformighet med begran-
sad mojlighet att paverka?

. 5%
Dagligen L%

. 14%
Varje vecka - o

Varje [ 1%
ménad [ 20%

sman [ o
Mersallan - e

.
Aldrig - 0%
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Personalgruppernas storlek

En annan viktig aspekt for chefers hanterbarhet
ar hur stora personalgrupper chefen har att ansvara for
och leda. Att hantera personalfrdgor som exempelvis
rehabiliteringsarenden, hélla utvecklings- och 16ne-
samtal, ge 16pande aterkoppling m.m. ar sedan lange
delegerat till chefer i linjen. I grunden ar detta positivt,
da chefen ar den som bast kénner sina medarbetare
och verksamhetens behov. Men ju fler medarbetare

en chef har ansvar for, desto mer tid behdver chefen
avsatta till den har typen av uppgifter.

Det ar val ként att i alltfor stora personalgrupper

Okar risken for konflikter, forekomst av informella ledare

och bildande av subgrupper. Det finns olika asikter om
hur stor en medarbetargrupp helst bor vara. Vi menar
att det beror pé vilken typ av verksamhet som bedrivs,
hur medarbetargruppen ar sammansatt och under
vilka férhallanden de utfor sitt arbete. Men avgorande
ar att chefer har en rimlig méjlighet att 1ara kédnna och
bygga relationer till var och en, inte minst for att i tid
uppmérksamma signaler pd om nagot inte star ratt till.

Fordelningen av hur stort antal medarbetare che-
ferna inom kemiindustrin har visar att det ar farre an

i jamforelse med chefer i riket. Det innebér att endast
var tionde chef (12 procent) har 31 medarbetare eller
fler. Mer an hélften av cheferna (51 procent) har hégst
10 direkt understallda medarbetare. Skélen till detta
positiva resultat kan vara flera. Dels kan det bero pa
organisationsstrukturer i branschen, dels att ménga av
respondenterna ar hogre chefer, vilket som regel inne-
bar ett betydligt 1agre antal direkt understallda.

Hur ménga medarbetare har du
som ar direkt understallda dig i din
nuvarande befattning?

76 eller fler I g:f:

N 2%
4%

a150 B2

3140 [0y

e 11%
R 17%

51-75

21-30

26%
23%

51%
110

0% 20% 40%

11-20

60%
» Kemibranschen mRiket

10 Att vara chef — kartlaggning av chefers utmaningar
och arbetssituation i Sverige 2015, Ledarna.
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Eftersom jag forutom
att vara chef ar véldigt
operativ och innehar

flera roller, sa 4r min
tid att leda ganska
begrénsad. Det &r
otillfredsstéllande.

Tiden racker inte till

Att fa tiden att racka till 4r en utmaning och chefer
arbetar som regel mer an andra, i genomsnitt 47 tim-
mar per vecka och nastan fyra av tio chefer, 38 procent,
anser att de arbetar f6r mycket™.

I kemiindustrin uppger nistan halften av cheferna,
48 procent, att arbetet inte ar maéjligt att utféra inom
normal veckoarbetstid. Detta medfér en 6kad risk for
kronisk stress och en kansla av att aldrig riktigt racka
till, att inte kénna sig nojd och tillfreds med det jag
utfor. Chefer utan direkt understalld personal, 63%,
upplever i hdgre utstrackning att arbetet ar mojligt att
utfora inom normal arbetstid jamfort med chefer med
understalld personal, 50 procent.

I vilken utstrackning forvantas du
vara tillganglig utanfor normal
arbetstid via telefon, sms eller e-post?

Y eckon I
veckan 41%
Varje arbetsdag [N 15%
iveckan [N 22%
Nagon/nagra
ganger per vecka

[ 12%
N 11%

Nagon/nagra i 12%
ganger per manad [ 9%

[ 16%
R 13%
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2%
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Tillganglighet efter arbetstid

En majoritet av landets chefer upplever att det
finns en férvantan pa att de ska vara tillgangliga
utanfor normal arbetstid via telefon, sms eller e-post.
Motsvarande galler ocksé for chefer i kemiindustrin.
Detta ar faktorer som &r viktiga att vara uppmarksam
pé, da arbetet riskerar att negativt inkrdkta pa chefers
privatliv, svarigheter att kombinera chefsyrket med
familjeliv samt minskade méjligheter till &terhdmtning.
En upplevd férvantan pa tillgdnglighet &r signifikant
hogre bland chefer med understélld personal (81,3
procent) dn hos kollegorna utan understalld personal
(68,4 procent). I gruppen hogre chefer uppger nastan
nio av tio (87 procent) att de férvantas vara tillgangliga
att jamfoéra med de andra chefsnivderna dér andelen
motsvarar 73-75 procent.

’ ’ Da jag sitter i ledningen
av foretaget finns férvédntan att
finnas nébar.

Det ar inte bara arbetet som gor sig pamint genom
teknikens hjalp. Att standigt vara uppkopplad ar inte
ovanligt, oavsett om det handlar om arbets- eller
privatliv. Fér manga &r detta en sjalvklarhet och en del
av var livsstil. Till detta ska ldggas att ménga verk-
samheter inom kemiindustrin bedrivs i skift och pagéar
dygnet runt.

Hur upplever du tillgangligheten
utanfor normal arbetstid?

Aldrig 3%
positivt 6%
Séllan 30%
positivt 34%
Ofta 60%
positivt 54%

Alltid 7%
positivt 6%
0% 20% 40% 60% 80%
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En majoritet av cheferna, 67 procent, upplever
dock denna tillganglighet som dvervagande positiv.
Minst positiva till tillgangligheten ar gruppen chefer i
aldersspannet upp till 35 ar (47 procent) och mest posi-
tiva &r chefer som ar 56 ar eller aldre (76 procent). Har
finns ocksd samband med chefsnivé och upplevelse av
att var tillganglig. Ju hogre chef, desto mer positiv. 75
procent i gruppen hogre chef upplever detta positivt
att jamfoéra med forsta linjens chefer dar motsvarande
andel ar 56 procent.

Inget krav fran min chef,
men jag har valt att vara
tillgdnglig som stéd till
mina medarbetare da
behov féreligger.




Arbetet krdver alltmer
administration, vilket innebé&r
alltfor lite tid till att vara en
synlig ledare. Nya standarder
inom kvalitet och miljo,
lagkrav som GDPR,
kartldggningar etc.




Lite tid att leda

Chefer, oavsett bransch, dgnar stor del av ar-
betstiden &t administration. Orsakerna &r flera. Dels
har teknikutvecklingen majliggjort att varje enskild
individ sjélv kan hantera mdtesbokningar, resebestall-
ningar, dokumentation etc, dels ar intervallerna mellan
uppfoljning och resultatrapportering tatare an forr.
Manga chefer vittnar om att den tid de 6nskar lagga
pé utveckling av medarbetare och verksamhet far sta
tillbaka.

Samma utmaning finns hos cheferna i kemiin-
dustrin. Endast tre av tio chefer, 34 procent, uppger

att de har tillrdcklig tid for detta. Resultaten visar att
det finns ett samband mellan bade chefens alder och
erfarenhet och i vilken utstrdckning man anser att man
har tillrdcklig tid for utveckling. For chefer som ar 35

ar eller yngre ar andelen endast 24 procent att jamfora
med den aldre gruppen, 56 ar eller ldre dar andelen

ar 47 procent. Ju kortare chefserfarenhet, desto samre
med tid.

Samma resultat visar sig nar det galler chefsnivé.
Av forsta linjens chefer &ar det endast en av fyra (26
procent) som upplever att de har tillrackligt med tid for
utveckling, mellanchefer 32 procent och hogre chefer
43 procent.

Samtidigt uppger en majoritet, 73 procent, att de
i hog eller ganska hog utstrdckning har goda maojlig-
heter att planera sitt arbete. Hogre chefer upplever
mojligheterna battre (79 procent) an forsta linjens
chefer (65 procent).

Inflytande 6ver beslut

En bidragande faktor till att uppleva kontroll 6ver
sin arbetssituation ar mojligheten till inflytande. En
majoritet av cheferna (64 procent) inom kemiindustrin
anser att deras inflytande over dvergripande beslut
och verksamhetens inriktning ar hogt. En ovanligt hog
siffra som kan forklaras av den relativt stora andelen
hogre chefer bland respondenterna. Som exempel ar
motsvarande siffra inom basindustrin 48 procent.

Chefer med understalld personal upplever en
hogre grad av inflytande (66 procent) &n chefer utan
understalld personal (54 procent).

Har ar skillnaderna i uppfattning helt naturligt sto-
ra beroende av pa vilken niva i organisationen chefen
ar verksam. I gruppen hoga chefer uppger 82 procent
att de i hog eller ganska hog utstrackning har inflytan-
de att jamfora med forsta linjens chefer dar 43 procent
instammer i detta.

Intern konkurrens

En forsvarande omstandighet 4r om det rader
intern konkurrens om resurser och personal mellan oli-
ka enheter. Inom kemiindustrin uppger 31 procent av
cheferna att sé ar fallet i hog eller ganska hog utstrack-
ning. Har ar det forsta linjens chefer som i hogst grad
upplever denna konkurrens, 41 procent, att jdmfora
med hogre chefer dar andelen ar 24 procent.

B Jag har tillrdckligt med tid for utveckling av verksamhet och medarbetare

Jag har goda mojligheter att planera mitt arbete

B Jag har inflytande dver dvergripande beslut och verksamhetens inriktning

Jag kan utfora mitt arbete inom normal veckoarbetstid

B Andra enheter konkurrerar med min egen om personal och andra resurser

I hog utstrickning s 23%

I ganska hog vt Cr I rn TN g 5 a1%

I ganska lag utstriackning e Ll 22%
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Relationen till narmaste chef

Det har gjorts ctt flertal undersokningar!! som visar
pé vikten av relationen till ndrmaste chef Den ér ofta
avgorande for val av arbetsgivare, vilket handlingsut-
rymme och férutsattningar du far och inte minst for
trivsel och engagemang i arbetet. Att fa aterkoppling
och bekréftelse fran sin chef har ett stort varde. Detta
ar lika viktigt f6r chefer och deras relation till sin nér-
maste chef Det finns samband mellan en dalig relation
till ndrmaste chef och utvecklad cynism.'

Det ar darfor gladjande att dtta av tio chefer

(81 procent) av cheferna i kemiindustrin upplever att
deras chefer lyssnar till deras synpunkter och idéer.
Hogre chefer uppger i lagre grad dn andra chefsnivéer
att deras narmast chef/uppdragsgivare ar lyhorda

(74 procent).

Min chef lyssnar pa mina synpunkter
och idéer

I hog utstrackning

30%
48%
s
13%

5%
5%

I ganska hog
utstriackning

I ganska lag
utstriackning
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12 Poolias Kompetensindikator 2012, Ledarkollen: Véastsvenska Handelskammaren 2015 m.fl.

3 Hallbara chefer, Bliwastiftelsen 2009.
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Jag har en chef som
helt litar pa mitt om-
déme och aterkopplar

dérfér séllan. Jag jobbar
enligt den 6verenskom-
melse vi tog fram nér
jag blev anstélld.

Feedback

Drygt hilften av cheferna (55 procent) uppger att
de far &terkoppling avseende uppnadda resultat och 43
procent avseende sitt satt att leda. En signifikant ho-
gre andel kvinnor upplever att de inte far aterkoppling
péa sina resultat i jamforelse med sina manliga kollegor,
44 respektive 39 procent.

Mer dn halften (53 procent) av cheferna utan
understalld personal menar att de inte far tillracklig
aterkoppling avseende resultat att jamfora med kolle-
gorna som har understalld personal dar andelen &r 38
procent. Nar det géller aterkoppling pa chefens satt
att leda utmarker sig gruppen hogre chefer. Har anser
endast 39 procent att de far sddan aterkoppling, att
jamfora med mellanchefer dar motsvarande andel ar
47 procent.
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Jag far aterkoppling av min chef pa
mina resultat.

Jag far aterkoppling av min chef pa
mitt satt att leda.
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Far endast aterkoppling
nar man inte &r nojd.




Kommentarer kring chefsuppdragens
hanterbarhet

Cheferna i underséokningen uppger i lagre grad dn chefer i riket att de be-
héver anpassa sig till hart styrda krav och likformighet. Ju hogre upp i hierarkin,
desto storre handlingsutrymme. De har ocksé farre antal direktunderstéllda med-
arbetare. Detta ar positiva aspekter nar det galler forutsattningar for att hantera
sitt uppdrag.

En betydligt storre utmaning &r brist pa tid. Nastan halften, 48 procent,
menar att det inte dr mojligt att utfora sitt arbete inom normal arbetstid. Detta
ar en oroande utveckling som vi ser aven i andra verksamheter och branscher.
Storst problem att f& tiden att récka till har chefer med direktrapporterande
medarbetare, vilket inte dr sarskilt forvdnande. Att leda grupper och hantera
olika typer av personalfrdgor kraver en stor del av chefers uppmérksamhet och
tid. En mycket vanlig drivkraft hos chefer att vara just chef, ar att medverka till
utveckling av verksamhet och medarbetare. Trots det anger endast tre av tio
chefer att de har tillrdcklig tid for detta. Har finns skillnader beroende av alder
och erfarenhet. Ju aldre och mer erfaren chefen ar, desto fler anser att de har den
tid som behovs for utveckling av verksamhet och medarbetare.

De flesta chefer upplever utover detta en forvantan pa att vara tillgdngliga
pé telefon, sms eller e-post efter arbetstid. Denna férvantan &r betydligt mer
utbredd bland chefer med understalld personal for att finnas tillgdnglig som
stéd om medarbetare behover. De flesta chefer upplever &ndé denna tillgéng-
lighet som 6vervagande positiv. Har finns dock en intressant skillnad beroende
av alder. Unga chefer &r inte alls positiva i samma utstrdckning som sina &ldre
kollegor.

Trots svarigheter att & tiden att racka till menar en majoritet (73 procent) att
de har goda mojligheter att planera sitt arbete. Ju hogre upp i hierarkin, desto
storre uppges majligheterna till planering vara. Foér chefens egen héllbarhet &ar
det viktigt att uppleva att sjalv har inflytande dver sin arbetssituation, dar plane-
ringen ar en aspekt.

Det sociala stodet, relationen till ndrmaste chef, a1 en viktig férutsattning

for chefers arbetssituation och héllbarhet. Det &r darfor mycket positivt att sa
méanga som atta av tio chefer i undersdkningen upplever att deras chefer lyssnar
till deras synpunkter och idéer. Nar det géaller aterkoppling pa chefens resultat
och sitt att leda ar andelen betydligt lagre. Aterkoppling &r en viktig del av dia-
logen och ett ovarderligt verktyg for att sakerstélla att ratt saker gors pa ratt satt.
Detta &r ett omrade som ger utrymme for forbattring.
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Jag har en fantastisk chef
och har haft manga
fantastiska chefer.




Chefsuppdragens
meningsfullhet

Enligt KASAM ir upplevelsen av meningsfullhet den viktigaste faktorn for
motivation. Vad som uppfattas som meningsfullt skiljer mellan olika individer.
Men chefens organisatoriska forutsattning, hur organisationen fungerar och ar
utformad, kan bidra eller hindra forutsattningar for att uppleva meningsfullhet.
Det kan handla om vilken kultur och normer som rader och hur vi relaterar till
varandra.

Att kanna sig nojd och tillfredsstalld med det En mindre andel chefer (7 procent), 4r inte alls eller
arbete du utfor bidrar till meningsfullhet. 77 procent av ilagre utstrackning nojda. Langsiktigt ar detta natur-
cheferna inom kemiindustrin tycker att de kan arbeta ligtvis negativt for individen och kan leda till kénslor
pa ett satt s att de kanner sig ndjda med det arbete av otillracklighet, sémre sjalviortroende och frustration
de utfor, vilket ar mer positivt &n for chefer i riket (70 over sin arbetssituation.

procent).

Har finns signifikanta skillnader beroende av
chefsnivd. Forsta linjens chefer &r i ldgst utstrdckning
nojda med det de utfor (68 procent) att jdmfora med
hogre chefer dér andelen ar 81 procent. Intressant att
notera ar ocksa att de med langst respektive kortast
chefserfarenhet &r de som &r mest néjda med vad de I min varld handlar att
utfor (80 procent). vara néjd om hur jag véljer
att vara, se pa mig sjalv
och mitt arbete. Det
beror inte bara pa

I vilken utstrackning kan du arbeta arbetsplatsen.

pa ett satt s att du kdnner dig nojd
med det arbete du utfor?

I hég utstréckning [y 14%20%
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PSYkiSkt obehag I jobbhilsobarometern stills fragan till 6ver 10
000 anstallda om de upplevt psykiskt obehag av att ga

till jobbet. Samma frdga har stallts till chefer i riket och
till chefer i kemiindustrin.

Enligt 2018 ars Jobbhalsoindex® upplever chefer i
hogre utstrackning psykiskt obehag infor sitt arbete an
medarbetarna.

Har du pa grund av ditt nuvarande arbete kant
psykiskt obehag av att gé till jobbet?

Ja, flera ganger varje vecka 6%

7%

N
B

14%
15%
13%

Ja, nagra ganger i manaden

36%

Ja, nagra enstaka ganger per ar 36%

27%

47%

53%
. 0%
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¥ Kemiindustrin = Chefer i riket M Arbetskraften
Atta av tio chefer upplever knappast alls nagot ’ ’
psykiskt obehag, vilket &r véldigt gynnsamt. Da& vi har en arbetsplats som
genomsyras av 6ppenhet och tillit s
En mindre andel (16 procent) av cheferna i kemi- kédnns det bra. Givetvis ar inte alla
industrin uppger att de kant psykiskt obehag av att dagar lika roliga men de bra dagarna

g4 till jobbet minst nigra ganger i manaden. Aven om ar i klar majoritet.
andelen ar relativt liten ar detta ar en varningssignal

som ska tas pé allvar, eftersom det over tid kan leda till

arbetsrelaterad ohalsa.

Forsta linjens chefer upplever i hogre utstrackning
an ovriga chefer psykiskt obehag. Var femte chef i den
gruppen (21 procent) anger att detta intraffar minst
nagra ganger i manaden.

13 Jobbhélsoindex tas arligen fram av Svenskt Kvalitetsindex och Jobbhalsoindex i Sverige AB och bestér av fragor om arbetsforhéllanden, hélsa, sjukfranvaro, motivation m.m.
4 Jobbhalsobarometern, delrapport 2017:1, Sveriges Foretagshalsor
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Var femte chef overvager att
lamna sitt uppdrag

Har du under det senaste aret
overvagt att lamna ditt uppdrag
som chef?

Aldrig I 39%
Mer séillan I 1%
Varje manad NN 13%
Varje vecka I 5%

Dagligen W 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Var femte chef (20 procent) har under det senaste
aret Overvagt att ldmna chefsuppdraget minst varje
manad.

Andelen ar hogre bland man (21 procent) &n bland
kvinnor (17 procent) och flest finns i gruppen chefer
upp till 35 &r. Har har var fiarde chef (27 procent) 6ver-
vagt detta. Nar det géller chefsnivaer 6vervager hogre
chefer mer séllan att 1amna sitt uppdrag (15 procent)
an mellanchefer (23 procent) och férsta linjens chefer
(21 procent).

Arbetet kdanns meningsfulilt

Andra aspekter av meningsfullhet ar att chefer
upplever att de dgnar sig at ratt saker och att de kanns
meningsfulla. Av cheferna i undersékningen uppger

73 procent att de agnar sin tid &t det som &r absolut
viktigast och hela 86 procent att arbetet ndstan alltid
kanns meningsfullt. Trots detta skulle endast sex av tio
rekommendera andra chefer att arbeta i verksamheten.

Minst benagna att rekommendera andra chefer att
soka sig till deras verksamhet ar forsta linjens chefer.
Halften av dessa (53 procent) uppger att de gérna gor
detta. Denna grupp &r ocksa de som i lagre utstrack-
ning uppger att de dgnar sin tid 4t sddant som ar abso-
lut viktigast (66 procent), att jamféra med mellanchefer
(74 procent) och hogre chefer (78 procent).

Sarskilt intressant att notera ar att chefer med
relativt f& understallda (1-20) i ldgre grad uppger att
de &gnar sig at det som &r viktigast (67-71 procent) att
jamfora med chefer som har betydligt fler direkt under-
stéllda (21->) dar andelen ligger mellan 80-89 procent.

Det ér viktigt for mig att
kédnna att mitt arbete gor
skillnad, inte bara internt
utan dven utat i samhdéllet.



Ett oppet och tillatande klimat

Organisationskulturen skapar ocksa forutsattningar for om arbetet kdnns meningsfullt. En 6ppen, tilldtande
kultur dar man kanner sig trygg att uttrycka olika asikter, utan risk for repressalier, ar naturligtvis en god grund for
trivsel och engagemang. Atta av tio chefer i kemiindustrin, 84 procent, menar att det i hég eller ganska hog utstrack-
ning ar sjalvklart att framfora olika asikter. Hogre chefer dr den grupp dar storst andel angivit svarsalternativet "i hog
utstrackning” (47 procent) att jamfora med forsta linjens chefer (29 procent) och mellanchefer (30 procent).
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Mest positiva med chefsuppdraget

Respondenterna har besvarat fragan om vad de upplever som positivt med att vara chef. Har gavs méjligheten att
gora flera val.
Inget 0%

Annat || 4%

Det gor jobbet intressantare || 529
Jag gillar att taansvar | B0%
Jag gillar att ha drivkraft_t_an al_:t péverkz:x beslut som _ o
ror mig eller min avdelning
Jag gillar att leda och utveckla ménniskor || 78

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

’ ’ Jag dlskar att vara chef! Att se andra ménniskor vdxa. Att se de jag anstéller
arbeta sig upp i organisationen, bli bdst, ta ansvar, ta 6ver mitt jobb.
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Kommentarer kring chefsuppdragens meningsfullhet

Att kidnna sig nojd och tillfredsstalld med det arbe-
te jag utfor ar en viktig komponent for att uppleva me-
ningsfullhet. For cheferna i undersékningen ar denna
andel relativt hog, 77 procent. Forsta linjens chefer ar
ilagre utstrackning ndjda an mellanchefer och hogre
chefer. Nastan lika stor andel, 73 procent, menar att de
agnar sin tid at det som &r viktigast och dnnu fler (86
procent) att jobbet néstan alltid k&nns meningsfullt.

Trots dessa positiva resultat skulle bara sex av
tio chefer rekommendera andra chefer att arbeta i
verksamheten.

En stor andel, atta av tio chefer, uppger att de knap-
past alls upplevt ndgot psykiskt obehag av att ga till
arbetet, vilket sannolikt hanger samman med kénslan
av att vara nojd och tillfreds med det jag utfor. Aven
héar utmarker sig forsta linjens chefer da dessa i hogre
utstrackning upplever psykiskt obehag.
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Att attrahera och bibehalla nya chefer ar av-
gorande for kompetensforsorjiningen. Det bor darfor
tas pé allvar att de chefer som i hogst utstrackning
overvager att lamna sitt chefsuppdrag ar unga chefer,
en av fyra.

En stor andel chefer, 34 procent, upplever att
organisationsklimatet dr sddant att det &r sjalvklart att
uttrycka sina asikter. Har finns dock signifikanta skill-
nader beroende av chefsniva. Ju hogre upp i hierarkin,
desto mer sjélvklart ar detta.

Att det dr stimulerande och roligt att vara chef,
trots ménga utmaningar, rdder det ingen tvekan om.
Drivkrafter som att ta ansvar, att kunna paverka och
utveckla och leda manniskor ar det som cheferna i
undersdkningen betonar mest.
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Att vara chef i kemiindustrin © Ledarna 2018

Fragor om rapporten eller kring kemiindustrin? Kontakta:

ANNA NILSSON CHRISTER SJODIN
Avtal- och branschansvarig, Ledarna Ré&dgivare och férhandlare IKEM.
anna.nilsson@ledarna.se christer.sjodin@ikem.se
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ledarna

SVERIGES CHEFSORGANISATION

Ledarna ar Sveriges chefsorganisation med fler an 93 000 medlemmar
— chefer i alla branscher och pé alla nivaer. Hos oss far medlemmarna
utveckling, rad och stod i uppdraget som chef och kring den egna
anstallningen. Alltid med utgangspunkt i chefens individuella behov.

Besoksadress: S:t Eriksgatan 26 Postadress: Box 12069, 102 22 Stockholm
Tel: 0200-87 11 11 | ledarna.se



