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    Denna etiska kod har antagits av Svensk Chefsförenings styrelse i oktober 2007. Dokumentet har utarbetats av Erik Blennberger, forskningsledare på Institutet för organisations- och arbetslivsetik, Ersta Sköndal högskola, i samarbete med en arbetsgrupp bestående av Titti Fränkel, utvecklingschef, Akademikerförbundet SSR; Göran Johansson, särskild utredare, Socialdepartementet; Rita Kahn, avdelningschef, Stockholms socialtjänstförvaltning; Gitte Leger, vVD, Företagarna; Lars Pettersson, generalsekreterare, Famna; Per-Olov Pettersson, chefs- och organisationsutvecklare, Kriminalvården; Lars Rydell, kanslichef, Svensk Chefsförening; Ann Söllgård, regionchef, Attendo Care AB och Ulf Thörnevik, VD, Blomsterfonden. Arbetsgruppens ledamöter är rekryterade utifrån sin chefserfarenhet och inte som representanter för sina organisationer.

    Under arbetets gång har texten kommenterats av enskilda medlemmar i Svensk Chefsförening och av andra personer med erfarenhet av chefskap samt av forskare i ledarskapsfrågor.

    
      Den etiska koden utgörs av hela detta dokument. Kodens viktigaste del – dess kärntext – är avsnittet med rubriken Etiska riktlinjer för chefer.

    

  


  
    ETISK KOD FÖR CHEFER – EN NYHET

    Det utvecklas etiska koder för allt fler yrkesområden – etiska reflexioner och riktlinjer med en officiell ställning. En etisk kod klargör etiska normer för en verksamhet eller profession. Avsikten är att den ska hjälpa till att skärpa blicken för etiska problem och ge en beredskap för att hantera dem. Det ingår i en professionell kompetens att kunna föra etiska resonemang och göra välgrundade bedömningar inom det egna ansvarsområdet. En etisk kod ska vara vägledande vid sådana ställningstaganden.

    Den här boken handlar om etik och ledarskap och är en etisk kod för chefer. Boken resonerar om och klargör etiska värden och normer för arbetet som chef inom olika samhällssektorer och branscher samt på olika nivåer. En del professioner och yrkesgrupper i Sverige har haft en etisk kod i åtskilliga år, men detta är den första etiska koden för chefer.

    Etiska koder kan ha olika karaktär och omfattning. Ett alternativ är att begränsa en etisk kod till en serie regler eller riktlinjer. Denna etiska kod har dock en mer omfattande och resonerande karaktär, men den innehåller också kortfattade riktlinjer som utgör kodens kärntext.

    Chefskap och ledarskap

    Det är vanligt att skilja mellan chefskap och ledarskap. I en organisation finns det ofta flera medarbetare som har ett starkt inflytande genom sin kompetens eller personlighet – utan att de har en formell chefsställning. Detta informella ledarskap är på gott och ont och det kan naturligtvis ställas etiska krav på hur ett sådant ledarskap utövas.

    I denna etiska kod behandlas inte ett sådant informellt ledarskap. Koden vänder sig till personer i den officiellt ledande roll som en chefstjänst innebär. Det finns chefer som har ett mer begränsat administrativt inriktat ledarskap med ansvar främst för en serie viktiga rutiner inom en organisation. Andra chefer utövar ett mer omfattande ledarskap med en betydande påverkan på medarbetarna och på organisationens produktivitet och kultur. En utgångspunkt i boken är att ett chefskap i regel bör innebära ett reellt ledarskap av det slaget. Uttrycken chefskap och ledarskap används därför i huvudsak med samma innebörd.

    Att varje chef är och ska vara ledare bör dock inte innebära att chefer ogillar och motarbetar sådana medarbetare som har stort inflytande och en informellt ledande roll. En chef bör snarare värdesätta starka och inflytelserika medarbetare – så länge det har en konstruktiv betydelse för organisationen.

    Stilbildare och företrädare

    Chefsrollen innebär ett stort förtroende från olika parter i en organisation. En chef är en stilbildare och förväntas vara en förebild. Chefens attityder och arbetssätt har ofta en avgörande betydelse för den inre kulturen och mentaliteten inom en organisation.

    Chefens ”stil”, som kommer till uttryck i sådant som samtal med medarbetare och hur sammanträden och möten genomförs, kan sätta sin prägel på organisationen. Samtal och möten kan utmärkas av ömsesidigt samråd och delaktighet, de kan ge inspiration och glädje i arbetet. Men de kan också bli tillfällen för helt onödiga maktmarkeringar som reducerar medarbetares arbetslust och kreativitet och till och med skapar en underkuvad stämning inom organisationen.

    Det finns en betydande komplexitet i chefsrollen som kanske främst aktualiseras vid maktutövning i krislägen. En chef kan ställas inför situationer då han eller hon måste agera på ett sätt som enskilda medarbetare kommer att uppfatta negativt. Sådana situationer ställer höga krav på chefens agerande. Inte minst chefens stil och bemötande är då avgörande och det är en fråga om chefens etik.

    Den högste chefen – och även andra chefer – är organisationens främsta företrädare gentemot olika samarbetsparter och inför offentligheten. Bilden av chefen bestämmer i hög grad allmänhetens bild av hela organisationen.

    Uppgiften att vara stilbildare och företrädare handlar inte om att spela upp en roll för organisationen och omvärlden. En chef bör ha insikt om sina värderingar och en personligt grundad bejakelse av värden och normer som kan utgöra en god etik.

    En etisk kod för chefer kan ge en ökad tydlighet om uppdraget och förstärka chefers yrkesidentitet. Den kan förhoppningsvis också leda till en ökad etisk medvetenhet inom hela organisationen. En etisk kod för chefer kan på det sättet ge ökad kvalitet i verksamheten – av värde för medarbetare och andra intressenter.

    Bemötande, makt och ansvar

    I en etisk kod kan viktiga teman aktualiseras som inte direkt uttrycks i lagar och regelverk. Det kan till exempel handla om vilken grundinställning man bör ha till andra personer, vilket bemötande man ska ge och vilka etiska personegenskaper som är önskvärda i en viss yrkesverksamhet.

    Det är stora variationer mellan olika chefsrollers villkor, men varje chefsuppdrag ger makt och ansvar. Det är en roll med stor påverkan på andra människors arbete och liv. I rollen som chef är därför en etisk medvetenhet och mognad särskilt viktig.

    Kodens adressater och intressenter

    Denna etiska kod riktar sig till chefer inom alla branscher och inom samtliga samhällssektorer: inom näringslivet (privata, kooperativa, statliga och kommunala företag), den offentliga sektorn och civilsamhällets organisationer/den ideella sektorn. Koden riktar sig till chefer på olika nivåer i en organisation och i organisationer med olika storlek i fråga om medarbetare och omsättning.

    Den etiska koden för chefer har utvecklats på initiativ av Svensk Chefsförening – med stöd av Akademikerförbundet SSR – och den har antagits av föreningens styrelse. Medlemmarna i Svensk Chefsförening har en akademisk grundutbildning som professionell bakgrund, men koden har relevans för alla chefer oavsett utbildningsbakgrund.

    Denna etiska kod är också av intresse för alla som är beroende av chefers arbete: medarbetare, ägare, kunder, samarbetsparter och andra medborgare. Det är värdefullt att personer i dessa olika roller har en bild av hur chefer ser på sitt arbete och vilka ideal de framhåller.

    Kodens uppläggning och användning

    Efter denna inledning om motiv för en etisk kod för chefer följer ett resonemang om chefsrollens karaktär, dess tillgångar, risker, förpliktelser och konflikter. Därefter gör vi en beskrivning av etikens grundfrågor samt av centrala etiska värden, normer och personegenskaper av betydelse för rollen som chef. Efter detta följer kodens kärntext – de etiska riktlinjerna – som sammanfattar och konkretiserar dokumentet. Det finns också ett förslag på olika steg och delfrågor när man tar ställning till ett etiskt problem. Dessutom finns ett flertal fallbeskrivningar samt förslag på samtalsfrågor.

    En etisk kod bör läsas noggrant och reflekterande – och helst i sin helhet. Men den som snabbt vill orientera sig om innehållet kan först läsa kodens kärntext – Etiska riktlinjer för chefer –. Andra särskilt viktiga delar i dokumentet är avsnitten Etiska värden och normer samt Etiska karaktärsegenskaper.

    Boken har utvecklats genom samtal och en avsikt är att den ska bidra till en fortsatt och fördjupad diskussion om etik i chefsrollen. Koden har ett resonerande tonfall och innehåller ett flertal diskussionsteman. Med den utformningen kan boken stimulera etiska samtal bland chefer och deras medarbetare. Förhoppningsvis får denna etiska kod en given plats vid olika chefsutbildningar samt vid samtal om en policy för lednings- och chefsgrupper i olika organisationer.

    Terminologisk kommentar

    Som redan framgått används uttrycket organisation för den enhet en chef leder, oavsett om det är till exempel ett privat företag, en myndighet, en kommunal förvaltning, en ideell organisation eller en verksamhetsgren eller avdelning inom en sådan större enhet.

  


  
    CHEFSROLLENS KARAKTÄR

    I det här kapitlet behandlas olika variationer i chefsrollen som kan ha betydelse för hur det etiska ansvaret bör uppfattas. Dessutom kommenteras några av chefsrollens tillgångar eller glädjeämnen och en del av dess risker. Ett avsnitt behandlar olika relationer som en chef står i. Dessa relationer medför olika förväntningar, krav och konflikter i chefsrollen.

    Chefsrollens variationer

    Chefer är mer exponerade än andra yrkesverksamma. Alla har åsikter om sin chef och ideal för hur chefer bör vara. Dessa ideal kan skifta beroende bland annat på vilken samhällssektor och vilken bransch det är fråga om samt vilken nivå chefsrollen har, hur nära chefen står en operativ verksamhetsnivå.

    Det kan också ha stor betydelse för chefsrollen vilken situation organisationen befinner sig i. Om det är en reglerad eller upparbetad verksamhet med resursstarka självgående medarbetare, en verksamhet i krisläge eller en verksamhet under uppbyggnad och expansion. I de senare fallen kan chefens agerande och beslut vara helt avgörande för utvecklingen.

    Motsatspar och metaforer för olika ledarstilar

    Det är vanligt att beskriva olika ledarstilar med hjälp av renodlade motsatspar. Till exempel kan en chef sägas vara personinriktad: främst angelägen om medarbetarnas välbefinnande och arbetsglädje. Alternativet blir att vara arbets- och produktionsinriktad: effektivitet, produktivitet, avkastning och vinst är då det främsta intresset. Andra indelningar som används om ledarskap är till exempel förvaltande – entreprenörsinriktat, hierarkiskt – nätverksbaserat, kännande – tänkande, intuitivt – planerande, regelstyrande – målstyrande och statiskt – situationsanpassat.

    Dessutom sker en ständig nyproduktion av metaforer som försöker fånga in essensen i olika ledarstilar. En ledare kan betecknas som coach, fältherre, ambassadör, katalysator, dirigent, diplomat, regissör, visionär, hustomte och mycket annat.

    Sådana indelningar och metaforer som bland annat finns i managementlitteratur kan naturligtvis ibland ge klarhet och vägledning för att förstå och utveckla en chefsroll. Men det finns en risk för att de blir förenklingar och floskler, som är mer fördunklande än klargörande. Vi försöker undvika språkbruk av det slaget i här boken. Inte heller gör vi någon etisk analys av olika utvecklade och tongivande ledarskapsfilosofier. Sådana analyser är högst angelägna, men de faller utanför ramen för boken. I stället använder vi ett mer vardagligt sätt att reflektera över chefsrollen genom att erinra om en del av dess påtagliga variationer, tillgångar, risker, krav och konflikter.

    Chefskap inom offentlig sektor

    Chefer inom offentlig sektor har ett uppdrag som ytterst är politiskt och demokratiskt bestämt. En standardform för det uppdraget är det regleringsbrev ett statligt verk får från regeringen genom den ansvarige ministern. Inom ramen för det uppdraget finns dock ofta en betydande grad av frihet när det gäller verksamhetens utformning och naturligtvis en ännu större frihet när det handlar om den inre kulturens karaktär. Denna relativa frihet svarar mot att svensk statlig förvaltningstradition avvisar ”ministerstyre”.

    Den offentliga sektorn står under en övergripande politisk normering, men har i övrigt ingen gemensam verksamhetslogik. Chefskap inom till exempel polisen, försvaret, grundskolan, universitet och högskolor, sjukvården och socialtjänsten har delvis olika förutsättningar. Inom en del av dessa branscher finns det också verksamheter som bedrivs av företag liksom av organisationer inom civilsamhället.

    Chefskap inom civilsamhällets organisationer

    Civilsamhällets organisationer har inte heller en gemensam verksamhetslogik. Här finns till exempel kyrkor, kulturorganisationer, humanitära organisationer, politiska partier, fackförbund, handikapporganisationer, idrottsorganisationer och lobbyorganisationer.

    Vissa av civilsamhällets organisationer har starkt fokus på sin idétradition och kallas ofta idéburna organisationer. Idétraditionen har betydelse för både verksamheten och den inre kulturen. Men alla civilsamhällets organisationer är inte fokuserade på en idétradition. För till exempel kultur- och idrottsorganisationer är det främsta syftet att bedriva en skapande och attraktiv aktivitet. Chefsrollen får delvis olika karaktär beroende på vad som är organisationens grundläggande inriktning.

    Uttrycket idéburen fångar in stora delar av den offentliga sektorn tillsammans med en del av civilsamhället. Organisationer som kan hänvisa till klart uttryckta idéer för sin verksamhet förutsätter ett chefskap som gestaltar eller åtminstone främjar dessa idéer. Det finns då etiska värderingar i själva definitionen av organisationen och det har direkt betydelse för chefskapet.

    En del av civilsamhällets organisationer har en uttrycklig orientering mot etiska principer som till exempel humanitet och mänskliga rättigheter. Sådana principer uppfattas ibland som ett slags ”snällhetskrav”, som skapar en spänning gentemot de krav på prestation och effektivitet som chefsrollen bör upprätthålla.

    En chefsroll inom civilsamhället har likheter med chefsrollen inom offentlig sektor genom att det i båda fallen oftast är övergripande demokratiska beslut och direktiv som är avgörande för verksamhetens inriktning.

    Chefskap inom näringslivet

    Inom näringslivet uppfattas chefsrollen traditionellt som styrd av ett ekonomiskt vinstsyfte. Men företag har också en branschidentitet som är inriktad på en viss produktion och på vissa affärsidéer. Uttrycket varumärke används ofta som en metafor för den policy och den framtoning ett företag vill förknippas med och det har direkt betydelse för chefsrollen. Att karakterisera chefskap inom det privata näringslivet som enbart en fråga om att maximera ägarnas vinst är då alltför förenklat – även om det naturligtvis är ett starkt motiv.

    Chefsrollen inom näringslivet påverkas av hur vi generellt ser på näringslivets och den privata företagsamhetens roll i samhället. Om vi menar att det är önskvärt att privata företag också beaktar ett vidare socialt och samhälleligt ansvar påverkar det hur vi uppfattar chefsrollen.

    Ett drag som ofta är gemensamt för chefer inom både näringslivet och civilsamhället är att det finns en förväntan på expansion i olika avseenden. Inom näringslivet handlar expansion främst om ökad produktion och försäljning – och därmed ökad vinst eller ökade marknadsandelar. En klassisk expansionsidé inom civilsamhällets organisationer handlar om att få fler medlemmar. Men expansionen kan också handla om att bedriva mer verksamhet.

    Företag kan ha olika typer av huvudmän. Om ett företag är statligt, kommunalt, kooperativt, privat, drivs av en stiftelse eller en ideell organisation har kanske inte alltid så stor betydelse för chefsrollerna inom företaget. Då har det oftast större betydelse vilken bransch företaget är verksamt inom.

    I många mindre företag är chefen också företagets ägare. Det medför ytterligare dimensioner och avvägningar i chefsrollen.

    Chefskapets likheter och olikheter

    Chefsrollen kan alltså variera beroende på sådant som samhällssektor, bransch, bärande organisationsidé/organisationsintresse, storlek, företagspolicy och nivå i organisationen. Men det finns vissa grundvillkor som är lika för allt chefskap. Det visar sig bland annat genom att chefer kan byta bransch eller samhällssektor.

    Olika chefsuppgifter – till exempel rekrytering, lönesättning, medarbetarsamtal, uppsägning, verksamhetsplanering, projektutveckling, uppföljning och mötesledning – har ofta en ganska likartad karaktär oavsett samhällsektor och bransch. Den här boken tar främst sikte på det som är gemensamt för allt chefskap, men den tar också upp vissa olikheter av betydelse för ledarskapets etik.

    Chefskapets tillgångar och risker

    Ett gemensamt drag för allt chefskap är att det ger betydande möjligheter till personlig utveckling. Det ger tillgång till en arena för att utveckla sin talang och svara mot andras förtroende. Men chefsrollen medför också vissa personliga risker.

    Maktens fascination och fördelar

    Det finns naturligtvis många tillgångar, glädjeämnen och värden i chefsrollen som inte omedelbart har med etik att göra. Chefskap ger status, en bra lön, möjlighet att påverka och utöva makt, att genomföra sina egna och andras idéer.

    I synnerhet i en organisation med en expansiv – eller på annat sätt utvecklande – verksamhet tillkommer i chefskapet också en attraktiv fascination över att vara i en framgångsrik livsfas, att få ”göra skillnad” i en organisation och i samhället genom sitt arbete och sitt ledarskap.

    En variant på det temat är chefskapet som ”utmaning”; att ställas inför svåra uppgifter som kräver skicklighet, mod och fantasi kan vara en attraktiv roll. Det finns djupt mänskliga böjelser för att tävla och framträda på en arena för andras uppmärksamhet och beundran.

    Maktens korruption

    Ett klassiskt talesätt är att ”makt korrumperar”. Uttrycket skulle knappast vara så vanligt om det inte hade täckning i mänsklig erfarenhet. Makt över andra människor riskerar att skapa distans och en känsla av överlägsenhet. En överlägsen och nedlåtande attityd till andra – ”underställda” medarbetare – kan lätt smyga sig in i chefsrollen. Det kan i sin tur leda till att medarbetare distanserar sig och chefen blir alltmer ensam.

    Intresse för makt och maktens status kan också leda till att man rangordnar andra människor. Man kan få svårt att möta andra utan att placera dem på en statusnivå och därmed avgöra vilken uppmärksamhet och respekt de är värda. Det är en hierarkiserande mentalitet som i grunden rymmer ett förakt för dem som inte har tillräckligt med meriter.

    En angränsande risk är att en stark identifikation med chefsrollen kan leda till ett slags personlig asocialitet. Man blir så van vid att relatera till andra människor utifrån sitt chefskap att man får ett begränsat register för vanlig mänsklig samvaro utanför den invanda chefsrollen.

    Chefen som expert

    Chefsrollen kan också leda till en självbild av att vara den dominerande experten. Utifrån den chefsidentiteten blir andra starka och kunniga aktörer inom organisationen ett hot mot den egna ställningen. Bakom denna strävan att ”vara bäst” kan det ligga en bräcklig chefsidentitet, i motsats till en trygg och avspänd chefsroll där starka och kunniga medarbetare är en välkommen tillgång.

    Projektionsmekanismer

    Det påpekas ofta att en chef är en symbol och ett projektionsobjekt inom en organisation. En chef kan bli uppskattad för organisationens framgångar även om det handlar om sådant som han eller hon knappast kunnat påverka. Ännu vanligare är det att chefen blir kritiserad för förhållanden som ligger utanför chefskapets räckvidd eller för att chefen inte motsvarar de – ibland orimliga – förväntningar som är knutna till chefsrollen.

    En risk vid kritiska projektioner och ”syndabockstänkande” är att chefen fastnar i försvar och aggressivitet inför kritik från medarbetarna. Det blir lätt en fastlåsning i ömsesidig kritik och misstro som kan vara svår att förändra. Det förhindrar ett bra arbetsklimat och blir ofta hämmande för produktiviteten. En annan effekt av syndabocksprojektioner kan vara att chefen passiviseras i sin ledande roll och i praktiken mer eller mindre abdikerar från sitt uppdrag.
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