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och regioner
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Forord

Ledarna har under manga ar arbetat for att chefer
inom alla sektorer och alla branscher ska ha rimliga
organisatoriska forutsattningar for att hantera hela bredden i sina chefs-
uppdrag. Pa Ledarna kallar vi det Hallbara chefer — chefer som kan och vill
verka som chefer over tid.

Chefer, och det satt de utovar sitt ledarskap pa, ar avgorande for hur verk-
sambheter fungerar och hur medarbetare upplever sin arbetssituation. Darfor
behover chefer rimliga organisatoriska forutsattningar for att kunna utova ett
framgéngsrikt ledarskap som gynnar verksamheten.

Trots att det 1 dag finns bred kunskap om vikten av chefers organisatoriska
forutsattningar sa brister dessa i manga fall och sémst stéllt ar det i vara
kommuner och regioner. Ledarna har i en serie rapporter visat pa situationen
for chefer som arbetar inom kvinnodominerade arbetsomraden sasom aldre-
omsorg och hélso-/sjukvard. De har betydligt stdrre medarbetargrupper, utfor
1 storre omfattning illegitima arbetsuppgifter men har lagre 10n i jamforelse
med chefer inom arbetsomraden som inte ar synnerligen kvinnodominerade.

Och det ar langt fler an Ledarna som har uppmarksammat detta. Ett flertal
forskningsstudier, rapporter frdn myndigheter och utredningar pa regerings-
niva pekar pa samma omstandighet. Trots denna kunskap vidtas inte till-
rackliga atgarder. Detta ar verksamheter som styrs av, i demokratisk ordning,
fortroendevalda politiker.

Vi star ater infor ett valar, varfor vi sammanstallt denna oversikt for att
pavisa den mangd rapporter och utredningar som genomforts och som till
stora delar landar i samma slutsats. Det saknas alltsd inte fakta. Nu maste
politiska ledningar i kommuner och regioner vidta atgarder for att undan-
r6ja de orimliga forutsattningar som foljer med manga chefsuppdrag i
demokratins tjanst.

Andreas Miller, forbundsordforande Ledarna

ledarna
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Samtliga rapporter som presenteras i det foljande har helt
eller delvis haft fokus pa chefer och deras organisatoriska
forutsattningar inom vard och omsorg. En gemensam
positiv bild som framtrader ar att de verksamhetsnara
cheferna finner stort engagemang i sina uppdrag och
kanner att de gor ett viktigt och meningsfullt arbete.

Detta trots att samtliga rapporter pavisar bristande
organisatoriska forutsattningar for just denna grupp chefer.

Denna sammanstallning utgors av ett urval och gor inte
ansprak pa att vara heltdckande. Men det ar fullt tillrack-
ligt for att pavisa samstdmmigheten, oavsett avsandare,
att det for chefer inom kvinnodominerade arbetsomraden
rader en stor obalans mellan krav och resurser.
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Arbetsmiljoverket P

Under aren 2015-2017 genomforde Arbetsmiljoverket (AV)
tillsyn av forsta linjens chefer inom vard och omsorg. S
Fler an 1300 chefer ingick i tillsynen. Detta var en del av
regeringsuppdraget Kvinnors arbetsmiljo. Inspektionerna

omfattade 113 arbetsgivare, i bade privat och offentlig

regi. 99 procent av de besokta arbetsgivarna fick krav S
om atgarder.

AV konstaterar 1 rapporten att antal medarbetare per chef varierar stort.
"Manga enhetschefer leder mellan 20—50 medarbetare. Det finns dven
enhetschefer som leder fler an 80 medarbetare.” De noterar ocksa att flertalet
chefer verkar under tidspress och att de inte hinner med sina ordinarie
arbetsuppgifter, varfor dvertidsarbete ar vanligt. Tiden racker inte till for
uppfoljningssamtal, verksamhetsutveckling eller stdd till medarbetare.
Manga chefer avstar frdn pauser och raster for att hinna med.

Négra exempel pa sa kallade illegitima arbetsuppgifter som namns i
rapporten ar mobelbestallning, dackbyte, leasingavtal, sandning, vakt-
mastarsysslor, blommor, datorer och trygghetslarm.

En omfattande tillsynsinsats genomiordes inom aldreom-
sorgen under aren 2017-2019. Sammantaget genomforde

AV 1 012 inspektioner. Tillsynen genomfordes pa uppdrag M =
av regeringen som ett led i dess arbetsmiljostrategi for ett h ::::: .
hallbart atbetsliv. T

Resultatet visade att i nastan nio av tio inspektioner stallde
AV krav pa forbattrade atgarder i arbetsmiljon inom hem-
tjanst och pa aldreboenden.

Redan tidigare hade myndigheten konstaterat bristande forutsattningar for
forsta linjens chefer inom vard och omsorg.

"— I véara tidigare tillsynsaktiviteter har vi konstaterat att forsta linjens chefer
har ett stort antal understallda och hog arbetsbelastning och vi ser att
problemen delvis kvarstdr. Vi har i denna insats dessutom stott pa flera
chefer som under kollegors sjukdom, chefsbyten och semester haft totalt
mellan 120-150 understallda medarbetare.”

I rapporten vander sig AV till huvudmannen, d.v.s. politiker eller styrelser och
konstaterar foljande:
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"— Det finns arbetsplatser med hog sjukfranvaro utan att hogsta ledningen
kanner till det. Det 1aggs mycket ansvar pa forsta linjen. Politiker eller styrelser
forvantar sig att arbetsmiljon ska losas pa enhetsniva trots begransade resurser.

— Politiker eller styrelsemedlemmar har ofta otillrackliga kunskaper om sitt
arbetsmiljoansvar. Vi uppfattar att de har brukarfokus.”

Laget for ledarng

Vard- och omsorgsanalys e
Myndigheten for vard- och omsorgsanalys fick av regeringen

i uppdrag att ta fram underlag som bland annat skulle belysa —
forutsattningarna for ledarskap inom kommunalt finansierad —

vard och omsorg. En av slutsatserna som myndigheten drar i

sin rapport Laget for ledarna (2021) ar att "Cheferna behover

fa battre organisatoriska forutsattningar”. e

De konstaterar att ndgot som verkar galla for alla verksamhets- och
chefsnivaer ar att chefernas uppdrag ar komplexa och att de slits mellan
administrativt arbete, verksamhetsutveckling och kontakten med med-
arbetare. Samtidigt saknas ofta tillrackliga stddfunktioner och cheferna
arbetar under hard ekonomisk press.

Chefer inom kvinnodominerad vard och omsorg har samre forutsattningar an
chefer i manligt dominerande verksamheter i kommunerna.

Vard- och omsorgsanalys menar att kommunerna, i egenskap av huvudman,
behover genomfora atgarder for att forbattra forutsattningarna for chefer
inom kommunal vard och omsorg att utova ett gott ledarskap. "Det ar sar-
skilt angelaget att chefer inom traditionellt kvinnodominerade verksamheter
far likvardiga forutsattningar som chefer inom traditionellt mansdominerade
verksambheter.”

Storst personalgrupper har enhetschefer inom aldreomsorgen. Vard- och
omsorgsanalys skriver i sin rapport att "Ar 2009 hade enhetschefer i dldre-
omsorgen i genomsnitt ansvar for 54 medarbetare. Ar 2015 hade antalet
Okat till i genomsnitt 60 medarbetare per chef (SOU 2017:21)".

Cheferna i undersokningen framhéller att de arbetar med en standigt

anstrangd budget. De forvantas halla budget samtidigt som de férvantas
utveckla verksamheten.
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Chefer tvingas lagga mycket tid i sitt dagliga arbete for att sakra personal-
forsoriningen. Det rdder brist pd kompetent personal samtidigt som omsatt-
ningen ar hog.

Risk for 6verbelastning spas pa da verksamheterna bedrivs dygnet runt.
I vissa kommuner har chefer 16pande ansvar for bade dag-, kvélls- och
nattverksamheten.

Vilia vélja vérd och omsorg

Statens offentliga utredningar

I november 2019 tillsattes utredningen Nationell samordnare
for kompetensforsorjning inom vard och omsorg om aldre.
Utredningens betankande, Vilja vélja vard och omsorg

—en hallbar kompensforsorjning inom vard och omsorg om
aldre (SOU 2021:63), redovisades i juni 2021.

Ett av utredningens fyra temaomradet bendmns Stark ledarskapet.
Utredningen konstaterar att det "vilar ett stort ansvar pa verksamhetsnara
chefer — for verksamhetens innehall och kvalitet, for personalens arbetsmiljo
samt fOor den enskilde medarbetarens och arbetsgruppens maojlighet till
kompetensutveckling”.

Utredningen hanvisar till en mangd tidigare rapporter som konstaterar att

de organisatoriska forutsattningarna brister for verksamhetsnara chefer.
Brister som utredningen genom en mangd dialogmaten fatt bekraftade.
Utredningens bedomning lyder darfor: "— Ett rimligt antal medarbetare att
ansvara for samt tillgang till stddresurser (exempelvis ekonomifunktion,
administrativt stod, IT-support, HR-funktion, metodstod) ar viktiga forutsatt-
ningar for att den verksamhetsnara chefen ska kunna utdva ett aktivt och
narvarande ledarskap. I dag saknas ofta dessa forutsattningar.”

Utredningens rekommendationer ar att det bor sattas ett tal for antalet
medarbetare och bedomer att 20—30 personer ar lampligt. Arbetsgivarna
bor ocksd sékra att chefen har tillgadng till stodresurser sdsom administrativt
stod, ekonomifunktion, HR-funktion, I'T-support.
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Socialstyrelsen

Regeringen gav Socialstyrelsen i uppdrag att kartlagga
organisation och bemanning av forsta linjens chefer inom
aldreomsorgen i syfte att belysa chefers forutsattningar och
vilket stod de far frdn sina organisationer. Kartlaggningen
genomfcrdes med hjalp av en intervjustudie samt en enkat- -
studie under varen 2021.

Denna visar att cheferna har ansvar for stora medarbetargrupper, hoga krav
och otydliga mal. Men trots tuffa villkor tycker majoriteten att arbetet ar
meningsfullt. Tva av tio avslutar sin tjanst inom tva ar, men byter oftast till
ett annat jobb pa forsta linjens chefsniva inom vard- och omsorgssektorn.

De stora medarbetargrupperna medfor utmaningar vad galler hantering av
personalfragor. Samtidigt hanvisas till forskningsstudier som pekar pa att
just stora kontrollspann inte ar lampligt inom aldreomsorgen med tanke pa
komplexiteten och de snabba forandringar som sker i vardagen.

Cheferna uppger att utvecklingsarbete ofta prioriteras bort, och darmed

inte genomf{ors eller implementeras, pa grund av tidsbrist och prioritering av
den vardagliga verksamheten. Cheferna sjalva énskar mindre kontrollspann,
tydligare mal och krav for kvaliteten i aldreomsorgen, béattre administrativa
system, battre stod for utvecklingsarbete samt 6kad delaktighet och dialog
vid beslut som fattas pa ledningsniva och som beror chefernas verksamheter.
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Forskningsprojektet CHEFiOS
Forskningsprojektet CHEFiOS (chef i offentlig sektor) ar V
formodligen den mest omfattande studien av organisatoris-

ka forutsattningar for chefskap i offentlig sektor. Projektet

pagick under dren 2008-2014 och var ett samarbete mellan

Goteborgs universitet och ett antal vastsvenska kommu- ‘ , '
ner. Resultat fran projektet har publicerats i ett stort antal
vetenskapliga artiklar och rapporter utover tva slutrapporter

och tva doktorsavhandlingar. Chefoskopet, ett verktyg for stod for utveck-
lingsarbete av organisatoriska forutsattningar for chefer i offentlig sektor som
utvecklats av Suntarbetsliv, ar ocksé ett direkt resultat av CHEFiOS.

P& projektets hemsida finns en kort sammanfattning av nagra av resultaten
av alla analyser. Nedan foljer ett utdrag frdn denna.

"En stor andel av kommunala chefer ar dverbelastade och har bristande
resurser for att kunna gora ett bra jobb. De riskerar aven sin egen hélsa.

Det finns ocksd manga chefer som har en god arbetssituation. Chefens
arbetsmiljo gar att forstas utifrdn de organisatoriska forutsattningarna.
Négra organisatoriska strukturer visade sig ha sarskilt stor betydelse for
chefers arbetssituation; ett tydligt och avgransat chefsuppdrag, antalet
medarbetare per chef, tillgang till vdlanpassade administrativa stodresurser,
och forum for dialog mellan nivaer och funktioner i organisationen om bade
budget, verksamhet och personalfragor.

Ett viktigt resultat var att goda och daliga arbetssituationer inte var slump-
massigt fordelade i hela studiegruppen. Det fanns systematiska skillnader
mellan de olika verksamheterna vi studerade: skola, vard/omsorg och teknisk
service. Genomgaende var villkoren samre och arbetssituationerna mer
belastande i de kvinnodominerade verksamheterna.”

Ett nytt, pdgaende forskningsprojekt som bygger vidare pd CHEFios ar
ORFiOS (organisatoriska forutsattningar i offentlig sektor). Syftet med detta
projekt ar att undersoka hur organisatoriska forutsattningar ar relaterade till
chefers arbetsvillkor och deras ledarskap och hur detta i sin tur relaterar till
medarbetarnas arbetsmiljo, motivation, vilja att stanna, halsa och sjuk-
frdnvaro. Projektet ar péa tre ar och paborjades 2019.
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Forskningsstudie — Chefers organisatoriska

forutsattningar i kommunerna CHEFERs
Rapporten Chefers organisatoriska forutsattningar i
kommunerna ingar som en del av SNS forskningsprojekt
Framtidens kompetensforsorjning. Rapporten ar en sam-
manstallning av tva doktorsavhandlingar fran Goteborgs
universitet som utmynnade fran forskningsprojektet
CHEFiOS.

"Resultaten visar att det stora flertalet av cheferna anser att de jobbar under
ohallbara arbetsvillkor med knappa resurser i forhallande till vad de forvan-
tas gora. Sarskilt tufft ar det for chefer inom skola och omsorg. De ansvarar

1 genomsnitt for dubbelt sa manga medarbetare som cheferna inom teknisk
service. Samtidigt har de en mer anstrangd ekonomi. Chefer inom skola och
omsorg upplever dessutom att de far mindre hjalp fran stodfunktioner sdsom
HR, IT och ekonomi samt frdn andra chefer pd samma niva eller hogre upp i
organisationen. Vidare anger cheferna att de lagger en betydande del av sin
tid pa uppgifter som de tycker ar onodiga eller som nagon annan borde gora.

Forskarna rekommenderar bland annat politiker och kommunledning att

®  Se Over antalet medarbetare per chef, sarskilt inom omsorg och skola.

» Forbattra den interna samordningen genom att skapa fler och battre arenor
for dialog i organisationen. P4 sé vis kan chefer fran olika nivaer f& samma
bild av verksamhetens mal och resurser och chefer pa operativ niva kan fa
mer stod i det dagliga arbetet.

»  Synliggora ojamstallda arbetsvillkor. Exempelvis genom att jamfora hur

arbetsvillkor och organisationsstruktur ser ut i olika verksambheter i
kommunen.”
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Ledarna - Sveriges
chefsorganisation

Ledarnas undersokningar visar, liksom
flera andra studier, att chefer i kvinno-
dominerade arbetsomraden (dldreom-
sorg, halso- och sjukvard) har samre
forutsattningar for att gora sitt jobb an chefer i mansdominerade omraden.
Cheferna i kvinnodominerade arbetsomraden har ofta hogre utbildning, fler
medarbetare, lagre 16n och utfor i hogre grad illegitima arbetsuppgifter an
chefer i mansdominerade arbetsomraden.

[llegitima arbetsuppgifter bidrar till 6kad stress och minskad arbetstillfreds-
stallelse med den egna prestationen som chef och i kombination med ett
stort personalansvar blir resultatet en synnerligen pafrestande arbetsmiljo
som riskerar chefers halsa.

For chefer inom kvinnodominerade arbetsomraden rader obalans mellan krav
och resurser da ekonomin dessutom ofta anstrangd och det organisatoriska
stodet begransat.

Ledarnas rapporter bekraftar sdledes bilden av en konssegregerad arbets-
marknad dar forutsattningarna att verka som chef skiljer sig &t mellan
kvinnodominerade och mansdominerade arbetsomraden.

Rapporterna bygger pa Ledarnas arliga 1oneenkat som ocksd omfattar andra
arbetsrelaterade frdgor. Antalet medlemmar som besvarar enkaten brukar
uppga till drygt 30 000.

LiVO - Ledarna inom Vard och Omsorg

Ledarnas branschférening LiVO genomfor kontinuerligt
undersokningar bland sina medlemmar, chefer inom vard-
och omsorgssektorn. I maj 2020 besvarade 2 900 av LiVO:s S 1 s

medlemmar en webbenkat. Resultaten ligger valilinje  omeeeedld
med méanga andra studier och undersokningar.

Livigy

Nio av tio chefer upplever att arbetet kanns meningsfullt,

trots att s manga som sex av tio chefer minst varje vecka utfor arbets-
uppgifter som normalt inte associeras med chefens yrkesroll, d.v.s illegitima
uppgifter. Omfattningen beror bland annat péa bristande stodfunktioner.
Denna rapport pekar ocksd pa de stora medarbetargrupperna. Flest med-
arbetare leder chefer inom aldreomsorgen.
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Jenny Wibacke, ordforande for LiVO, konstaterar i forordet till rapporten att:
"LiVOs undersdkning resulterar egentligen bara 1 annu en rapport som be-
kraftar det forskare och myndigheter i manga ar forsokt uppméarksamma de
ansvariga pa: kravet pa cheferna i vard och omsorg star inte i balans till de
resurser de har till forfogande.”

Linkopings universitet

En masteruppsats fran Linkdpings universitet, Chefer vid
vags ande, vackte stort intresse och fick betydligt mer
uppmarksamhet an vad uppsatser brukar. Forfattarna ville
forstd orsaken till den hdga omsattningen av enhetschefer
inom kommunal vard och omsorg. 17 tidigare enhetschefer [
som valt att lamna sina chefsuppdrag intervjuades.

Studiens resultat visar att enhetschefer inom vard- och omsorg paverkas av
ett samspel mellan en rad organisatoriska faktorer i beslutet att avsluta sin
anstallning innefattande arbetskontroll, rollotydlighet, kontrollspann, illegiti-
ma arbetsuppgifter, kollegialt och organisatoriskt stod samt logikkonflikter.

Av intervjuerna framkom ocksa att manga chefer dlskade sitt tidigare arbete,
men att det inte var hallbart for dem att stanna kvar.

Goteborgs universitet T oousau s
Studien Attraktivt och hallbart chefsarbete syftade till att -;; <

beskriva enhetschefers uppfattningar om organisatoriska
forutsattningar i Goteborgs stad. Det handlar om stod,
resurser och praktiker for att kunna leda, organisera och
utveckla sin verksambhet.

Resultaten visar att de flesta enhetschefer uppfattar
arbetsplatsen som attraktiv och betydelsefull. Skillnader
finns dock mellan stadens olika verksambheter.
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Ett hallbart arbetsliv

Av regeringens framlagda arbetsmiljostrategi 2021-2025 framgér att arbets-
miljoregelverket ska ses over ur ett jamstalldhetsperspektiv. Man konstaterar
att flest arbetande kvinnor finns inom offentlig sektor och att "Vard- och
omsorgssektorn utmarker sig nar det galler ohalsa som f0ljd av organisato-
riska och sociala faktorer i arbetsmiljon, exempelvis obalans mellan krav och
resurser i arbetet...”.

En rad atgarder méaste vidtas for att skapa ett hallbart arbetsliv och for att
sakra kompetensforsorjningen av chefer och medarbetare till vara samhalls-
viktiga funktioner, sdsom vard- och omsorg.

Chefer och det ledarskap de utdvar har avgorande betydelse for hur attraktiv
arbetsgivaren upplevs. Chefer har direkt paverkan pa medarbetares arbets-
miljo, motivation, innovationskraft och de normer som rader pa arbetsplatsen.
Nar chefer far forutsattningar att leda och har tid for att utova ett narvarande
ledarskap finns goda forutsattningar for ett dppet och tilldtande arbetsklimat
dar manniskor kanner trygghet, delaktighet, motivation och engagemang.

Effektivisering och rationalisering ska inte ske pa bekostnad av ckad

administrativ borda for chefer och samre forutsattningar att fullgora sitt
chefsuppdrag.
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Hallbara chefer

Ledarna uppmanar aktiva politiker i regioner och kommuner att prioritera
chefers organisatoriska forutsattningar for att kunna utdva ett narvarande
och tillitsbaserat ledarskap och samtidigt ma bra i sitt uppdrag 6ver tid.

1. Granska kritiskt forutsattningar i organisationen
Se over hur de organisatoriska forutsattningar som chefer arbetar un-
der stodjer eller hindrar chefers formaga att hantera sitt uppdrag. Jamfor
arbetsvillkoren for chefer inom olika typer av verksamheter inom kommun
och regioner och 1ar av de verksamheter som fungerar val.

2. Synliggor chefers arbetsmiljo
Arbetsgivare har skyldighet att forebygga ohalsosam arbetsbelastning
ocksa for chefer. I manga verksamheter behovs mer resurser och kunskap
for ett bra arbetsmiljoarbete dar chefens egen arbetsmiljo star i centrum.
Ansvaret for det systematiska arbetsmiljoarbetet ligger pa hogsta ledningen
varfor det ar naturligt att kontrollera, styra och folja upp det som delegerats.

3. Se over chefsuppdragen
Se over chefsuppdragens innehall och avlasta chefer de uppgifter som
inte hor till chefsuppdraget. Chefers uppdrag ser olika ut och forandras i
takt med omvarldsforandringar. For att sdkerstalla en samsyn kring upp-
draget och vilka forvantningar som foljer av detta behdver narmaste chef/
uppdragsgivare kontinuerligt genomfora uppdragsdialog med understallda
chefer. Detta ar en forutsattning for att gora prioriteringar och leda pa det
satt som bast gynnar verksamheten.

4. Ge chefer tillgang till stodfunktioner
I slimmade organisationer har manga viktiga stodfunktioner tagits bort
och chefer har fatt 6kat administrativt ansvar for dokumentations- och
rapporteringssystem, utover i princip alla forekommande personalfragor.
Detta riskerar att leda till 0kad stress, samre forutsattningar att leda och i
forlangningen forsdmrade resultat.

Ekonomi, HR, IT och andra stodfunktioner bor samordna sina insatser sa
att de hanger ihop och underlattar for cheferna. Se dver nodvandigheten av
den administration chefer agnar sig at och ta bort sddant som inte bidrar
till verksamhetsnytta. Lat chefen vara chef!
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5. Minska medarbetargruppernas storlek
Minska antalet medarbetare i orimligt stora medarbetargrupper och an-
passa antalet till vad verksamheten faktiskt kraver och ar lampad f6r mot
bakgrund av dess komplexitet. Chefer behover ha en relation till samtliga
medarbetare for att i ett tidigt skede forebygga, upptacka och dtgarda risk
for ohalsa, kompetensbrist eller 1agt engagemang. Undersok hur det ser ut
1 organisationen och diskutera vad som ar ett rimligt antal medarbetare i
olika typer av verksambheter.

6. Se over processer och strukturer
For att chefsuppdragen ska upplevas mdjliga att hantera behdver organi-
sationer utformas s att de hjalper, inte stjalper, chefen. Var 6ppen for att
kontinuerligt och Kritiskt granska hur organisationen ar uppbyggd och i
vilken utstrackning befintliga processer och rutiner stodjer eller hindrar
chefer fran att driva verksamheten framat. Tillforsakra chefer tillrackligt
mandat och befogenheter for att sjalvstandigt kunna ta beslut sé att
verksambhet inte avstannar.

7. Skapa forum for dialog och utbyte
Tillse att chefer, oavsett niva, har tillgang till beslutsfattare pa nasta niva
for dialog och informationsutbyte. Erbjud ocksa forum for kollegialt stod
och erfarenhetsutbyte. Arbeta aktivt med att skapa dmsesidig forstéelse
och respekt for den politiska ledningens respektive chefernas olika roller,
uppgift och ansvar.

8. Se over tillampningen av tidsbegriansade chefsforordnanden
Se dver omfattningen av tidsbegransade chefsforordnanden och vag for-
och nackdelar med att tillampa en sddan rutin och hur detta kan paverka
utsikterna for att rekrytera och behalla chefer.
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SVERIGES CHEFSORGANISATION

Ledarna ar Sveriges chefsorganisation med over 95 000
medlemmar — chefer i alla branscher och pa 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.

Alla vinner pé ett bra ledarskap — vi jobbar for att
Sverige ska ha varldens basta chefer.

Besoksadress: S:t Eriksgatan 26 Postadress: Box 12069, 102 22 Stockholm
Vaxel: 08-598 99 000 Ledarnas chefsradgivning: 0200-87 11 11 Webb: ledarna.se



