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Sammanfattning

Syftet med denna studie var att utvdrdera hur deltagarna av Kristianstads kommuns
Ledarutvecklingsprogram upplevde utkomster av programmet under eller efter deltagandet och
hur Kristianstads kommun kan utveckla sitt Ledarutvecklingsprogram. Kvalitativ metod i form
av litteraturanalys och semistrukturerade intervjuer som darefter meningskoncentrerats har
anvants. Ett utsnitt av litteratur som behandlar traditionell ledarutveckling och alternativ eller
komplement till densamma har analyserats for att ge en bas for vidare analys av
intervjumaterialet. Sex deltagare har intervjuats. Intervjuerna har transkriberats och har
aterkopplats via mail for att sékerstdlla att varje deltagares utsaga dokumenterats korrekt.
Resultaten visar att det finns positiva utkomster av programmet och att informanterna upplever
att de fatt battre forutsattningar for att utvecklas som ledare. Utkomsterna beskrivs som
kunskap om arbetsuppgifter och teorier, reflektion, natverkande, erfarenhetsutbyte med och
stdd av andra deltagare. Informanterna upplever dven att programmet kan utvecklas bland annat
genom mentorskap, aterkoppling, olika forum och att avsétta mer tid for reflektion. Utifran
deltagarnas upplevelser och det utsnitt av litteratur som granskats presenteras avslutningsvis
positiva aspekter med Ledarutvecklingsprogrammet och hur Kristianstads kommun kan
utveckla sitt Ledarutvecklingsprogram.

Nyckelord: ledarutveckling, utvdrdering, offentlig  sektor, utbildning, program
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1. INLEDNING

| denna inledande del av examensarbetet presenteras bakgrund, amnesomrade, syftet med detta
examensarbete, for vem rapporten ar skriven och hur studien ar disponerad.

1.1 Ledarutveckling

Kompetensutbildning i allménhet och olika ledar- och ledarskapsutbildningar i synnerhet &r
nagot som véxt fram till att diskuteras allt flitigare inom organisationer bade inom offentlig och
privat sektor. Ledarutveckling i svenskt arbetsliv omsatter miljarder och det finns ett stort
intresse i saval offentlig som privat sektor. Aven i den akademiska vérlden marks intresset for
ledarutveckling. Genom en snabbsdkning pa Summon@HKR pa ”leader development” blev
resultatet mer dn 360 000 traffar. Detta avslojade att ledarutveckling ar ndgot som diskuteras
flitigt &ven i den akademiska vérlden. Orvis och Langkamer Ratwani (2010) och Nilsson
(2005) skriver att intresset for ledarutveckling ar stort. Nilsson (2005) skriver att en chef idag
inte bara ska vara en specialist pa sitt omrade utan likaledes en generalist som klarar av att
hantera personalfragor som till exempel arbetsritt, rekrytering och malstyrning. Enligt Nilsson
(2005) handlar ledarskapet idag om mellanmansklig kompetens och det har utvecklats till att
ses som ett eget kompetensomrade.

| det svenska arbetslivet anses kompetensutbildning ha stor strategisk betydelse nar det géller
fornyelse, flexibilitet och produktivitet. Forskningsresultat visar att det finns anledning att
forhalla sig kritisk mot en idealiserande bild av kompetensutvecklingens strategiska betydelse.
”Mycket tro och litet vetande” som Granberg (2009, s 187) uttrycker det. Aven Ellstrém (2010)
menar att det i hog grad saknas empirisk baserad pedagogisk forskning om personalutbildning.
Omradet ar omstritt. Det finns de som havdar att larande genom utbildningar &r marginellt och
det mesta av individens larande sker istéllet informellt (Granberg, 2009; Boud & Middleton,
2003). ”Viktigare borde vara att analysera forutsattningar for larande och kunskapsutveckling i
arbetet och pa arbetsplatsen och lata detta pdverka organisation och ledarskap” (Granberg,
2009, s 188). D0Oos (2003) skriver likartat att ledares, chefers och personalavdelningars uppgift
ar “att bygga for larandet gynnsam infrastruktur i organisationen”. Hon anvander ordet
infrastrukturera vilket beskrivs som att skapa forutsattningar och villkor som ar gynnsamma for
larandet och utveckling av kompetens. Day (2000) skriver att organisationer bade genom
ledarutveckling och ledarskapsutbildning kan bygga human- och socialkapital. McGurk (2009)
skriver att traditionella ledarutvecklingsprogram oftast leder till en battre formaga att uppna
foreskrivna mal men leder inte till nagon storre strategisk forandring hos ledare. Omstritt eller
ej, strdvan fortsétter och anstrangningar gors for att utveckla ledare.

1.2 Bakgrund

Kristianstads kommuns insatser nér det géller kompetensutveckling har legat och kommer 2013
att ligga pa ledarutvecklingsprogram for chefer. | Kristianstads kommun fanns vid tiden for
denna studie cirka 6000 medarbetare och av dessa ar cirka 400 ledare med chefsbefattning.
Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram har under manga ar anvants for att trygga
organisationens kompetensforsorjning nér det galler ledare. Programmet syftar till att utveckla
ledare som tar ett aktivt ansvar for att alla medarbetare i Kristianstads kommun kénner ett
personligt medarbetarskap. Ledare som tillsammans med sina medarbetare formar den goda
arbetsplatsen. Enligt kommunens Ledarpolicy ska alla ledare genomga Kristianstad kommuns



Ledarutvecklingsprogram. Ledarutvecklingsprogrammet riktar sig till ledare inom Kristianstads
kommun och var uppdelat i tva delar, ledarutveckling i form av internat och verktyg.

Den forsta delen var internaten och skottes av ett externt foretag och var uppbyggt av totalt sju
stycken tvadagars internat, under dessa sju internat togs féljande delar upp:

Personligt méasterskap

Coaching och kommunikation
”Dreamteam”

Det innovativa ledarskapet

Kommun i vérlden

Kommunikation och konflikthantering
Uppfoljning och avslut

Alla ledare i Kristianstads kommun har ratt att genomga Ledarutvecklingsprogrammet en gang
och sokte tillsammans med sin chef plats for att delta i programmet néar de ansag att det var
lagligt. Urvalprocessen skéttes av personalavdelningen pa Kristianstads kommun i samrad med
de sokandes chefer. Internaten lag i intervall om cirka fyra veckor mellan och cheferna
stannade pa internaten Gver natten mellan de tva dagarna. Under de tva dagarna var det
utbildningsaktiviteter under hela dagen. Utbildningen pa internaten var uppbyggd i form av
forelasningar, grupparbete och att ledarna praktiskt tillampade kunskapen pa varandra till
exempel i form av simulerade coachande samtal.

Den andra delen var verktyg. De skottes internt inom Kristianstads kommuns organisation.
Varje verktyg hélls nagra ganger per ar och alla chefer hade ratt att anmala sig sjalv for att delta
i dem. De olika ledarverktygen som ingar var:

Arbetsratt (2 dagar)

Individuell l16neséattning, I6nesamtal och medarbetarsamtal (2 dagar)
Jamstélldhet (1 dag)

Fran upphandling till betalning (% dag)

Rehabilitering (1 dag)

Rekrytering (2 dagar)

Styrning och intern kontroll (1 dag)

Systematiskt arbetsmiljoarbete (1 dag)

Utbildningarna holls i grupp och Verktygen syftade till att ge ledare i Kristianstads kommun
kompetens inom omradena. Upplagget pa de olika delarna var varierande. Det var ofta
forelasning med diskussion i grupp efterat. | vissa av verktygen 6vade ledarna pa praktiska
moment till exempel simulerade arbetsintervjuer. Verktygen skulle ge en grund for att deltagare
skulle kunna skota sitt formella ledaruppdrag.

Nér en ledare har genomgatt bade ledarutvecklingen och samtliga verktyg blir ledaren i
samband med Kiristianstads kommuns Ledarskapsdagar certifierad ledare i Kristianstads
kommun. Enligt Kristianstads kommuns Ledarpolicy ska ledarskapet i organisationen bygga pa
tva hornstenar. Dessa var tydliga strategiska mal med fokus pa uppfoljning och tydliga roller i
samarbetet mellan fortroendevalda och tjansteman. Ledares profil i Kristianstads kommun ska
vara lyssna, leda och lara (Personlig kommunikation, Mattias Wirsén, 22 november, 2012).



1.3 Varfor denna studie?

Problemformulering Det var for Kristianstads kommun intressant att veta vilka utkomsterna for
de ledare som deltagit i Ledarutvecklingsprogrammet var och hur programmet skulle kunna
utvecklas. Kristianstads kommun har haft som rutin att efter varje del av
Ledarutvecklingsprogrammet har deltagarna fatt fylla i en enkéat, daremot gjordes ingen
sammanstallning av resultatet. Med anledning av det sag vi en majlighet att gora en utvérdering
av Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram for att ta reda pa deltagarnas upplevelser
och deras syn pa utkomster och utvecklingsmajligheter av programmet.

Syfte Syftet med denna studie var att utvardera utbildningsinsatser som chefer genomgatt inom
ramen for Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram. Fokus har legat pa hur deltagare,
chefer fran olika forvaltningar i Kristianstads kommun, upplevde utkomster av
Ledarutvecklingsprogrammet och hur Kiristianstads kommun kan utveckla sitt
Ledarutvecklingsprogram. Malet var att bidra med intressant kunskap till organisationen och
uppmuntra deltagarna till reflektion.

Fragestallning

1. Hur upplevdes utkomsterna av Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram bland
deltagarna?
2. Hur kan Kristianstads kommun utveckla sitt Ledarutvecklingsprogram?

1.4 Studiens disposition

Rapporten bestar av 5 kapitel. Inledningsvis introduceras studiefaltet vilket leder in pa
problemformulering, syfte och fragestallning. I kapitel 2 definieras forst centrala begrepp sedan
redovisas en granskning av litteratur. Amnet ledarutveckling presenteras féljt av olika alternativ
eller komplement till traditionell ledarutveckling och avslutas med utvardering av
ledarutveckling. | kapitel 3 presenteras forst en beskrivning av Kristianstads kommuns
Ledarutvecklingsprogram dérefter redogors studiens metod och ansats, design av datainsamling
och analysmetod, hur studien har genomfort, population och urval samt etiska 6vervaganden.
Kapitel 4 utgor studiens resultat och analys av resultatet uppdelat efter var fragestallning om
utkomster och utveckling av Ledarutvecklingsprogrammet. | Kapitel 5 foljer forst en diskussion
av metoden foljt av diskussion av resultat i forhallande till utsnittet av tidigare forskning. Sedan
halls en avslutande diskussion och slutsatser presenteras. Avslutningsvis belyses forslag pa
vidare forskning.



2. LITTERATURGRANSKNING

Under detta kapitel definieras forst relevanta begrepp sedan presenteras tidigare forskning
inom amnet ledarutveckling. Efter det presenteras ett utsnitt av litteratur som behandlar
tidigare forskning och litteratur inom &mnet. Litteratursokningen redovisas i Bilaga2.

2.1 Centrala begrepp

Med kompetens avses i denna studie “en individs potentiella handlingsformaga i relation till en
viss uppgift, situation eller kontext” (Ellstrom, 1992, s. 21).

Med ledarutveckling avses det som Nilsson (2005) skriver dr organiserade aktiviteter
anordnade eller ordnade av arbetsgivaren i syfte att utveckla personalansvariga chefers
kompetens. Det &r tid och pengar avsatta for aktiviteter som kan variera och det finns ett uttalat
syfte med aktiviteterna. | arbetet anvands dven andra aspekter av ledarutveckling, se Day
(2000) och Huber (2011).

Med utvardering avses en “en systematisk undersokning av en aktivitets viarde och betydelse”
(Sandberg & Faugert, 2012, s.11).

2.2 Ledarutveckling

Nilsson (2005) skriver om ett stort intresse for ledarutveckling i det svenska arbetslivet och att
det ar en stor del av den kompetensutveckling som ges pa den svenska arbetsmarknaden.
Ledarutveckling beskrivs idag vara en miljardindustri i Sverige. Nilsson (2005) skriver att det
bade bland yrkesverksamma som bland forskare inom akademin finns en tilltro till
ledarutveckling som I6sningen med stort L. En chef idag ska inte bara vara en specialist pa sitt
omrade utan likaledes en generalist som klarar av att hantera personalfragor som till exempel
arbetsratt, rekrytering och malstyrning.

Ledarutveckling beskrivs olika beroende pa forskare. Day (2000) skriver att organisationer,
bade genom ledarutveckling samt ledarkapsutveckling kan bygga human- respektive
socialkapital. Ledarutveckling handlar om utveckling pa den individuella nivan hos ledare i
form av personlig makt, kunskap och trovérdighet. Ledarutvecklingar pa individuell niva
utvecklar ledarens sjalvkannedom, sjalvreglering och motivation. Ledarutveckling utvecklar
den intrapersonella kompetens som finns hos den enskilda ledaren och kallar det humankapital.
Humankapitalet &r saledes individuellt for varje enskild ledare och &r oftast kunskap och
kompetens som behdvs for att klara formella arbetsuppgifter som ledare. Ledarskapsutveckling
handlar om en kollektiv niva kring ledarskapet i hela organisationen. Relationer i form av
ataganden, omsesidig respekt och tillit skapar en interpersonell kompetens hos ledarna i
organisationen. Ledarskapsutveckling pa kollektiv ledarskapsniva bidrar till socialmedvetenhet
och social kompetens i ledarskapet. Denna kunskap finns i relationerna mellan ledarna och
skapar ett socialkapital i organisationen. Ledarskapsutveckling handlar om att bygga kunskap
och kompetens i de interpersonella relationer och utbyte mellan ledare i organisationen. Day
(2000) skriver vidare att organisationer pa en strategisk niva bor strava efter att ha en koppling
mellan individuella ledare och ett kollektivt ledarskap som spanner éver hela organisationen.
Atgarder for att n& detta dr aterkoppling, chefscoachning, mentorskap och nétverkande mellan
chefer som kan utnyttjas inom arbetsuppgifter och skapa erfarenhetslarande.



Day (2000) beskriver att organisationen inte ska separera personen som ska utvecklas fran sin
arbetsplatskontext. Medarbetaren ska under utbildningen reflektera kring sitt arbete och darmed
anpassa larandet till arbetsplatskontexten. Att anvanda sig av aterkoppling kan leda till att
ledaren lar kanna sig sjalv battre och kan dra lardom av aterkopplingen for att bli en béttre
ledare och saledes Oka sin intrapersonella kompentens och sitt humankapital. Det finns en
koppling mellan aterkoppling och Okat socialkapital i organisationen genom att ledarna
hanterar och hjalper varandra med aterkopplingen. Om ledarna behandlar aterkopplingen
professionellt och bidrar till varandra okar tilliten mellan ledarna och saledes det sociala
kapitalet i organisationen. Mentorskap beskrivs som utbyte mellan en ledare och dennes mentor
som ofta ar en chef med hogre befattning. Utbytet i mentorskapet kan leda till att ledaren far en
mer strategiskt forstaelse for organisationen och detta leder till att det sociala kapitalet i
organisationen Okar. Natverkande med andra ledare beskrivs som en bidragande orsak till att
det sociala kapitalet mellan ledare i organisationen Okar. Att traffa andra ledare som arbetar
inom avdelningar inom organisation kan leda till ett utbyte som okar ledarnas
problemldsningsformaga. Natverkandet mellan chefer kan ske bade informellt och formellt i en
grupp av ledare. Day (2000) skriver att organisationen bér ordna med kommunikationsvégar
for chefers nitverkande. Aterkopplings-, mentorskaps- och natverkandeprocesser bor inom
organisation vara ordnat sa att det kan stodja ledare i uppgifter och beslutstaganden.

McGurk (2009) har genomfort en studie dar han utifran vad Day (2000) skrivit om
ledarutveckling diskuterar kring att utkomstera av en ledarutveckling &r beroende av vilken
kontext organisationen befann sig i. Studien utgick fran tre ledarutvecklingsinsatser fran den
offentliga sektorn i Storbritannien som utkomsterna utvdrderats av. En traditionell
ledarutveckling ledde till en effektivare efterlevnad av organisationens mal men gjorde ingen
stOrre strategisk skillnad hos ledarna. En for ledare individuellt anpassad utbildning ledde till
att ledare fick tid for reflektion och utvecklade sin formaga att bli forstadda men den hade
ingen stor paverkan pa verksamheten. En kollektivt anpassad ledarutveckling ledde till battre
samarbetsformaga och erfarenhetslarande mellan ledarna och skapade ett natverk mellan
ledarna som gjorde att probleml6sningsférmagan i organisationen blev battre. McGurk (2009)
skriver vidare att organisationen bor vara medvetna om att det finns bade interna och externa
faktorer i kontexten som paverkar utkomsterna av ledarutveckling pa verksamhetsnivan.

2.3 Arbetsplatslarande

Boud och Middleton (2003) skriver att larande i arbetet utgér en stor del av larandet som
vuxen. Att lara av andra i arbetet via informella kontakter med kollegor beskrivs som ett
dominerande sétt att lara. 1 undersokningen beskrivs att det finns bade kontextuella skillnader
mellan arbetsplatser och deras inverkan pa det informella larandet men dven gemensamma
namnare. Kunskap finns inbyggt pa arbetsplatsen. Den kunskapen bygger pa bade teoretiska
kunskaper och direkta erfarenheter av arbetet. Boud och Middleton (2003) illustrerar ett vanligt
monster pa hur en person handlar nar ett problem uppkommer i arbetet. Det ar sannolikt att
personen forst kommer soka efter svar i nagon form av dokumentkélla sasom intranat eller
andra register med prejudikat. Om denna ké&lla misslyckas blir andra steget sannolikt att
personen kontaktar en expert pa omradet. Om det inte finns nagon nara till hands som kan svara
pa fragan kontaktar personen nagon som gor ett liknande arbete pa en annan avdelning. Om det
ocksa misslyckas sa kontaktas handledaren eller narmsta chefen. Om de begarda uppgifterna ar
specialiserade kommer en expert pa det omradet kontaktas, till exempel en ekonom eller en
personalvetare, innan ndrmaste chef. Bendgenheten att forst soka sig till dokumentéra kéllor
fungerar bra i manga fall men inte nar personen ska hantera uppgifter av avvikande karaktar, da
spelar bade formella och informella nétverk en roll. Manniskor har tydliga informella kontakter
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for larande men &ven strukturella relationer. Att personen inte soker sig till sin chef forrén i ett
senare stadie kan forklaras med att den anstallde inte kanner tillit till sin chef nér det géller den
anstalldes larande da chefen har en formell roll i Gvervakningen och den anstallde vill
framstalla sig sjalv som kompetent nog (Hughes, 2004). Boud och Middleton (2003) nd&mner att
de ledare och chefer som formellt vantas framja larandet pa arbetsplatsen kanske inte gor det pa
ett effektivt satt pa grund av strukturella hinder.

2.4 Arbetsplatsens relationik

Do6s (2003) beskriver nagot hon har valt att bendmna som arbetsplatsens relationik. Hon
definierar relationik som ett utryck vilket hojer relationer mellan tva specifika individer till en
organisatorisk niva av verksamhetsuppgifter och organisatoriskt larande. Succesivt lar sig den
enskilde mestadels genom bekraftelse men dven genom att ny erfarenhet hela tiden laggs till
den gamla erfarenheten. Nar individen gor en handling testar den samtidigt sin hittillsvarande
forstaelse genom att antingen fa nagot bekraftat eller uppleva en avvikelse. Pa det sattet far
individen aterkoppling pa det hon eller han gjorde. Det kallar D66s (2003) for ett vardagens
kunskapande. Individer bar med sig sitt kunnande mellan olika situationer och sammanhang.
Varje enskild individs kunskaper och erfarenheter erbjuder larande for andra pa arbetsplatsen.
Relationer mellan individer ar pagaende processer som bar upp arbetsplatsens kunnande och
kompetens. | en relation bade 6kar och bevaras kunnandet genom narvaron och tillgangen till
varandra. Ledare, chefer och personalfolk har i uppgift att bygga en gynnsam infrastuktur for
larande i organisationen. Infrastruktur anvénds som en metafor for ett underliggande system for
kommunikation. D6s (2003) skriver att det ska organiseras sa att aven en enskild arbetsuppgift
utgér en meningsbarande helhet. Relationer tar lang tid att bygga upp och utveckla. Flyttas
individer likt objekt runt i organisationen sa riskeras ett rejalt kompetenslackage. Hander det
upprepade ganger sa riskerar organisationen att individerna sanker ambitionsnivan och inte
orkar bry sig. Det i sin tur tar pa energi och valmaende och kan leda till sjukskrivning.
Organisationer ska uppmarksamma relationens betydelse for larande och kunskapstillgangen
annars far larandet illa och verksamheten tappar i effektivitet.

Ett satt att gora kunnandet tillgangligt for en organisation och utveckla det ar enligt D60s
(2003) uppgiftsnara samtal. Individer kan samlas och samtala om faktiska arbetsuppgifter och
hjélpa varandra att satta dessa i storre sammanhang. D66s (2003) kallar aven samtalen for
larandets dialoger dér individer med olika erfarenheter, darmed olika sanningar, ska inrikta sig
pa att forandra sin forstaelse av det man samtalar om.

2.5 En modell fér professionell utveckling

Stephan Gerhard Huber (2011) beskriver en generell modell 6ver vad som bor vara med i
professionell ledarutvecklingsprocess, den innehaller kurser, sjalvstudier, évningar, natverk och
aterkoppling.
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konkreta erfarenheter

Natverk
mellan Sjalvstudier

kollegor

Reflektion och planering

Figur 1. Visar var oversattning av Hubers (2011) modell for larande i professionell utveckling.

Kurser ar den traditionella delen av ledarutveckling och innehaller information och inspiration.
Huber (2011) skriver att om kurser anvands pa ratt satt kan den bidra till att ledare reflekterar
over hur de ar som ledare. Sjalvstudier innebar att ledaren forbereder sig och laser in sig pa
amnet infor till exempel seminariediskussioner eller kurser. Sjalvstudiers syfte ar att ledaren
ska fa grundlaggande kunskap om dmnet. Ovningar syftar till att ledaren ska fa trana pa att I6sa
komplexa problem som finns i organisationen. Ovningar kan se olika ut enligt Huber (2011),
exempel som han tar upp ar mentorskap och skuggning som kan bidra till lardomar om
komplexa problem fran eller tillsammans med en annan ledare eller mentor. Att lara sig fran
andra ledare i organisationen genom att ha ett gemensamt nétverk ar ett bra lartillfalle.
Néatverket kan bidra till stdd och hjalp med reflektion kring problem eller hur ledaren kan
utveckla sitt ledarskap. Natverk som finns utanfor den egna organisationen 6kar mojligheten till
att vidga sitt perspektiv och lara sig av andra. Huber (2011) skriver att reflektion ar ndgot som
bor vara aterkommande i programmet for att ta vara pd alla majligheter att utvecklas som
ledare. Ledaren kan bade fore, under och efter utvecklingsinsatsen arbeta med reflektion och
sjalvutvardering. Att reflektera och utvardera vad ledaren sjalv behdver utveckla innan
utvecklingsprogrammet, gor det enklare for ledaren att bli medveten om det som den behdver
forbattra. Huber (2011) rekommenderar att en ledare som ska ga ett utvecklingsprogram far
aterkoppling kring vad som behover utvecklas hos ledaren. Det gor att organisation kan
individuellt planera processen for den specifika ledaren. Huber (2011) skriver vidare att om det
gors kan det paverka motivation for larande och utveckling hos ledaren.

2.6 Kompetensinventering

En kompetensinventering gors for att identifiera organisationens kortsiktiga saval som
langsiktiga kompetensbehov. For att gora en kompetensinventering kravs det forst en
behovsanalys for att fa reda pa vilka behov organisationen har och sedan en kompetensanalys
for att ta reda pa vilka kompetenser som behdvs for att nd behoven. Denna metod kallas ocksa
for gapanalys da organisationer pa det sattet far fram en bild av ett "kompetensgap” (Granberg,
2009). Behovsanalysen kan bade ske pa individuell nivd och operationell niva. Genom att
registrera all kompetens fran alla organisationens anstallda, den kompetens som finns, och
jamfora detta mot organisationens malbild, det som behover laras, kan organisationen pa ett
overskadligt satt se vilken kompetens de saknar nu men dven vad de kan behdva i framtiden
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(Granberg, 2009). Granberg (2009) staller sig fragan om organisationer kanske inte alls ska
planera kompetensinsatser utan lagga hela ansvaret for kompetensutveckling pa individer och
arbetsgrupper. Granberg (2009) skriver att manga organisationer nar de ska gora
kompetensutbildning forst har kompetensutbildning for den anstéllde for att sedan ge denne
storre uppgifter. I manga fall sker inte den senare delen och det leder till 6verutbildning” och
sloseri med resurser. Granberg (2009) har en idébild pa hur kompetensutveckling bor bedrivas
dar han beskriver att det ar béattre att istallet forst ge den anstallde storre uppgifter, sedan lata
den anstéllde identifiera och tolka dem nya arbetsuppgifterna for att slutligen skaffa sig
tillrackligt med kunskap for att skota dessa uppgifter pa ett korrekt satt.

2.7 Utvardering av ledarutveckling

Utvardering ar idag ett allt mer aterkommande inslag i organisationer i bade privat och offentlig
sektor. Utvardering innebér att utifran ett strukturerat och metodologiskt tillvagagangsatt
undersoka ett objekt varde och betydelse. Utvarderingar genomfors pa utbildningsinsatser for
att se till exempel om insatsen har natt upp till malen eller varit I6nsam (Sandberg & Faugert,
2012). Organisationer som har ett gynnsamt utvarderingarbete av sin ledarutveckling har sett
till att kontinuerligt arbeta med utvardringsplaner for att fa in utvarderings- och
forbattringsarbete i organisationsstrukturen. Pa det séttet skapar organisationen forutsattningar
for att utvarderingen ska bli god. Det krévs att ledare i organisationen ser nyttan med
utvardering och ser till att medarbetare k&nner sig motiverade till att engagera sig i
utvarderingen. Darigenom kan utvédrdering komma in i organisationens struktur och kultur
(Gabel, Harker & Sander, 2011). Sandberg och Faugert (2012) skriver att en summativ
utvardering traditionellt beskrivs som mal- och effektorienterade och syftar till att bedéma och
vardera program. Detta till skillnad fran formativa utvéarderingar som anvénds vid process- och
teoriinriktade utvarderingar och som syftar starka eller forbattra sjalva utvarderingsobjektet.
Det kan handla om att forsoka se varfor eller hur utbildningsprocesser & mer eller mindre
effektiva (Orvis & Langkamer Ratwani, 2010). Det ar vanligt att utvéarderingar dr bade
summativa och formativa och syftar till att redovisa utkomsterna samtidigt som organisationen
stravar efter att lara sig av utvarderingsobjektet for att kunna forbattra i framtiden (Sandberg &
Faugert, 2012).

Studien vi har genomfort &r bade en summativ och en formativ utvardering da fokus har varit
bade utkomster och utvéarderingsmajligheter vilket utvecklas under metod.



3. METOD

Under detta kapitel beskrivs studiens ansats, datainsamlingsdesign, analysmetod, population
och urval. Darefter beskrivs genomférandet och vilka val vi stalldes infor och avslutningsvis
presenteras etiska 6vervaganden.

3.1 Kvalitativ ansats

Anledningen till att denna studie utgar fran en kvalitativ ansats ar for att studiens fragestéllning
soker svar pa ledarnas upplevelser av Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram.
Upplevelsen har ledarna fatt genom deltagande i programmet. Det epistemologiska
stallningstagandet i denna studie kan saledes liknas vid det Hartman (2004) beskriver som
pragmatism. Han skriver att sanna trosforestallningar bygger pa hur individen upplever vérlden
och en trosforestallning ar sann for individen om den star i korrekt relation till individens
sinnesintryck. Hartman (2004) beskriver tva typer av induktion. Analytisk induktion &r den
traditionella synen dar forskaren forst samlar in all data innan analysen pabdrjats for att
undvika teoretiserande. Den metod som vi anvant ar den mer moderna och mer komplexa
interaktiv induktion dar datainsamling och dataanalys sker parallellt eller omvaxlande. Detta
flexibla forhallningssatt till datainsamlingen ska enligt Thornberg och Forslund Frykedal
(2012) generera idéer och nya fragor som styr den fortsatta datainsamlingen. Det gor det dven
mojligt att samla in data med hjalp av olika metoder.

3.2 Design datainsamling och analysmetod

Studiens design var datainsamling via semistrukturerade intervjuer, aterkoppling via mail och
dokumentstudie. Som stdd till de semistrukturerade intervjuerna utarbetades en intervjuguide
(se Bilaga 1) med tre teman och Oppna fragor for att tilldta intervjupersonerna att berdtta om
sina upplevelser. Semistrukturerade intervjuer ar pa detta vis flexibla (Bryman, 2011; Gillham,
2008; May, 2010). Aterkoppling av resultatet var tankt att styrka eller bekréafta resultatets
validitet. Sandberg och Faugert (2012) skriver att genom att involvera berorda, i vart fall
informanterna men dven uppdragsgivaren, skapas legitimitet och trovérdighet kring resultaten.
Metoden skapar ocksa kontaktytor mellan forskaren och de berdrda vilket kan skapa fortroende
for utvarderingen och utvérderingen kan enklare férankras hos deltagarna.

Analysmetoden som anvénts var inspirerad av fenomenologi (Bryman, 2011; Hartman, 2004)
da studien fokuserade pa upplevelser i vardagen och analys av dessa i form av
meningskoncentrering (Kvale & Brinkmann, 2009). Genom att bearbeta transkriberade texter
kan intervjupersonernas yttranden sammanfogas till kortare formuleringar och citat, jamfor
Gillham (2008). Meningskoncentraten kan sammanstéllas i teman som presenteras som resultat.

3.3 Genomférande

Studiens utgangspunkt har varit Sandbergs och Faugerts (2012) femstegsmodell for
utvardering. | det forsta steget bestdmdes i dialog med Kristianstads kommun vad syftet med
utvarderingen var. | det andra steget beskrevs utvarderingsobjektet. Karnfragorna att besvara
blev  utkomsterna  och  utvecklingsméjligheterna  for  Kristianstads ~ kommuns
Ledarutvecklingsprogram. Dessa sags som huvudteman i utvarderingen. For att goéra en
utvardering av Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram fann vi tva olika alternativ
relevanta. Det fOrsta var att gora en kvalitativ studie i form av intervjuer med chefer som
genomgatt Ledarutvecklingsprogrammet och det andra alternativet vara att gora en kvantitativ
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studie i form av en enkatundersdkning bland chefer i Kristianstads kommun. Kristianstads
kommun hade sjalva efter Ledarutvecklingsprogrammets delar genomfért enkater som
deltagarna fick fylla i. Det fanns ingen sammanstallning. Dock fanns enkaterna att tillga och de
gicks igenom. Bestéllaren hade i atanke en kvalitativ studie i form av intervjuer. Intervjuguiden
skapades utifran dessa och det bestamdes hur analysen av resultatet skulle se ut. | det tredje
steget valde Kristianstads kommun ut vilka ledare som var aktuella att medverka i
utvarderingen. | det fjarde steget bestdmde vi att datainsamlingen skulle ske genom
semistrukturerade intervjuer och i det femte steget behandlades resultat.

Under tiden for studien anvandes anteckningsblock dar det forts anteckningar fran
handledarmdten, mdten med uppdragsgivaren, intervjuerna och vid reflektion och diskussion av
studien. Dessa anteckningar resulterade i sammanfattningar i en dagbok. Valet att genomféra
semistrukturerade intervjuer tillat fordjupning och diskussion i fragor som togs upp. De
semistrukturerade intervjuerna foljde under alla sex tillfallena intervjuguiden. Under
intervjuerna tillats intervjupersonerna att beratta utifran varje fraga som stélldes och det stalldes
foljdfragor for att intervjurespondenterna skulle utveckla, for var fragestallning, relevanta
resonemang. Det tillat att informanterna att gick utanfor intervjuguiden och fora resonemang
om saker som kan vara intressanta for amnet. Teman bidrog vidare till en dialog mellan oss och
de intervjuade och darmed kunde svaren utvecklas och ge en bredare forstaelse for deras
upplevelser. For att ytterligare framja denna dialog anvandes aterkoppling via mailkontakt med
informanterna och uppdragsgivare under processens gang. Efter intervjun fragades
informanterna om det fanns intresse kring en eventuell aterkoppling av det som sagts i
intervjun. Samtliga var positivt installda till aterkoppling. Intervjuerna har i efterhand
transkriberats och skrivits ner fran tal till text for att senare kunna analyseras. Under
genomforandeprocessen har strdvan varit att efterfolja Larssons (2005) kvalitetskriterier for
kvalitativ forskning. Hur stravan efter kvalité i resultaten skett och vilka validitetskriterier som
foljts diskuteras i metoddiskussion under kapitel fem.

3.4 Population och urval

Populationen i detta arbete var Kristianstads kommuns ledare med chefsbefattning som har
genomfort eller holl pa att genomfora Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram.
Utifran denna population anvéandes ett malstyrt urval jamfor Bryman (2011) och May (2010).
Urvalsprocessen under arbetet skéttes av uppdragsgivaren. Uppdragsgivaren valde sex ledare
fran olika forvaltningar och enheter.

3.5 Etiska dvervaganden

Under arbetets gang har Vetenskapsradets forskningsetiska principer varit vagledande
(Vetenskapsradet, 2002). Dessa ar informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet
och nyttjandekravet. Intervjurespondenterna informerades om de forskningsetiska principerna
innan varje intervju paborjades. Informationskravet tillampades genom intervjurespondenten
fick information om syftet och malet med examensarbetet och att de nar som helst under
examensarbetet kunde vélja att avsluta sin medverkan. Samtyckeskravet tillampades genom att
informanterna sjalva fick bestdamma 6ver sin medverkan. Konfidentialitetskravet tillampades
genom att informanterna inte ar identifierbara i examensarbetet. Det kan ses i resultat da det
inte finns utsatt vem som sagt vad. Nyttjandekravet tillampades genom att informationen endast
anvands till forskningssyfte.
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4. RESULTAT OCH ANALYS

| denna del kommer resultatet utifran fragestallning att presenteras i form av tematisk
sammanstallning och meningskoncentrering. Kursiv text nedan ar koncentrerade utdrag med
viss korrigering pa grund av konfidentialitet. Efter varje tema finner ni en analys dar empiri
kopplas ihop med litteratur.

RESULTAT
Hur upplevdes utkomsterna av Kristianstads Hur kan Kristianstads kommun utveckla sitt
kommuns Ledarutvecklingsprogram bland Ledarutvecklingsprogram?
deltagarna?
Verktygens utkomster Forbattringsforslag
- Kunskap om formella - Mentorskap
arbetsuppgifter - Forum och grupper
- Hur gor andra?
- Avsatt tid for reflektion
Internatens utkomster . - Aterkopplin g
- Kunskap om teorier . Uppligg
- Reflektion
- Forutsattningar
Utveckling av verktyg
Relationer
- Natverk . .
- Sted Annat tankvirt
- Erfarenhetsutbyte - Foréndringav
chefsrollen
- Kompetensutbildning
- Viken av att moétas i
vardagen

- Vad hander sen?

Figur 2. Visualiserar insamlat resultat efter bearbetning.

4.1 Hur upplevdes utkomsterna av Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram
bland deltagarna?

Har presenteras de upplevelser av utkomsterna som ledare i Kristianstads kommun har beskrivit
av Ledarutvecklingsprogrammat. Utformningen ar enligt féljande teman: verktygens utkomster,
internatens utkomster och relationer.

4.1.1 Verktygens utkomster

Under temat verktygens utkomster finns kategorierna kunskap om formella arbetsuppgifter och
praktiska ©vningar vilka beskrivs nedan. Informanterna har beskrivit verktygen i
Ledarutvecklingsprogrammet som de delar som ger kunskap kring formella arbetsuppgifter for
chefer i Kristianstads kommun. Det ar arbetsuppgifter som innefattar féljande arbetsmoment:
arbetsratt, arbetsmiljoarbete, individuell 16nesattning, I6nesamtal, medarbetarsamtal,
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jamstélldhet, upphandling, rehabilitering, styrkort och styrning. En av informanterna beskrev
det enligt foljande;

Det ar inte sa mycket att man pratar om ledarskapet i sig utan man talar mer om
arbetsratten, rekrytering och dem bitarna. Verktygen ar for att lara sig
handhavandet ute pa gérandet. Allt fran arbetsmiljo till samtal.

Verktygen verkar ha hjalpt informanterna att kunna I6sa det dagliga arbetet och hjalpt till att fa
kunskap for att klara av sitt arbete som chef. Informanterna har beréttat att upplagget och
strukturen har varit bra for att det har kombinerats med forelasningar och att ledarna har fatt
prova pa arbetsmomenten genom praktiska Ovningar. De praktiska Ovningarna har varit
anpassade for varje moment och har gett kunskap om hur arbetsmomenten tillampas praktiskt i
Kristianstads kommun. Nar det géller rekrytering som manga informanter namnt som ett av de
basta verktygen, fick ledarna trdana pa en hel rekryteringsprocess. Genom att prova pa
rekryteringsprocessen har det beskrivits att de fatt kunskap om ett tillvagagangssatt for att
genomfora rekryteringar. Rekryteringsprocessen har av informanterna beskrivits som givande
for att den innehaller forelasningar och praktiska arbetsmoment dar ledarna har fatt tillampa det
som de har lart sig under forelasningarna. Verktygen hjalpte till att fa ett arbetssatt for att finna
kunskap om vad det finns for regler, policys och lagar. Informanterna beskrev det som att de
inte minns allt fran verktygen, men nu vet dem var de ska leta for att hitta information. De har
lart sig att kunna ta reda pa information som behévs for att klara sina arbetsuppgifter som chef i
Kristianstads kommun.

Analys: Informanterna beskriver att delen av Ledarutvecklingsprogrammet som kallas
verktygen ger kunskap inom formella arbetsuppgifter. Det ger en kunskapsbas att sta pa nar det
galler tillvagagangsatt for till exempel hur ledaren ska skota en rekryteringsprocess. Ledaren
far kunskap kring hur den ska arbeta nar det galler specifika arbetsuppgifter. Detta kan kopplas
till vad Day (2000) sédger om den intrapersonella kompetensen hos ledare. Kompetensen &r
sadan som behovs for att kunna hantera formella  arbetsuppgifter som
ledare. Intervjurespondenterna beskrev att denna kunskap fick de genom utbildning i form av
forelasningar och évningar av praktiska arbetsmoment. Huber (2011) beskriver att bada dessa
moment bor vara med for att fa en god professionell utveckling. Férelasningen ger information
kring rekryteringsprocessen och 6vningarna ger kunskap hur det fungerar i praktiken. Det
framstar som att ledarna genom Ovningarna lart av varandra och av de som haller i
internutbildningen. Ledarna beskrev att de har kunnat diskutera och utbyta erfarenheten under
évningarna och detta har lett till att de fatt mer kunskap &n vad bara forelasningen gav. Boud
och Middleton (2003) beskriver att kontakter och erfarenhetsutbyte mellan kollegor &r ett bra
satt att lara sig pa.

4.1.2 Internatens utkomster

Internatens utkomster har varit kunskap om teorier, reflektion och forutsattningar.
Informanterna har beskrivit att internaten har handlat om ledarskapets delar. De har varit
inriktade pa coachning, kommunikation, ledarskapet, kommunen i vérlden och
konflikhantering. Upplagget pa internaten har varit forelasningar, grupparbeten, diskussion och
reflektion. Manga av informanterna har beskrivit att internaten har gjort att de bérjat fundera pa
sig sjalva som ledare och sitt ledarskap.

Ledarutvecklingsprogrammet och internaten handlar om ledarskapet med de har
teorierna, att fa prova det, vad jag ar for typ av ledare, personlighetstester och
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hela den har biten. Vad ar jag for typ av manniska och vad ar jag for typ av
chef? Det som jag spontant tanker pa ar Myers-Briggs, att man fick ett
vetenskapligt bevis pa att man ar sa snurrig som man ar. Det har jag anvant i
min arbetsgrupp.

Informanterna har beskrivit att de getts kunskap inom ledarteorier som de sedan har kunnat
tillampa i sin vardag som ledare i Kristianstads kommun. Det framstar som att genom att gora
personlighetstest har informanterna fatt reda pa sina styrkor och svagheter som ledare och har
sedan kunnat diskutera detta med sina kollegor som medverkat i programmet samtidigt. Teorin
Myers-Briggs har varit ett konkret exempel pa vad informanterna tagit med sig fran internaten
och provat i sina arbetsgrupper i verksamheten.

Nagot som informanterna dven beskrev var att Ledarutvecklingsprogrammet och innehallet i
internaten gjort att de borjat fundera och reflekterat 6ver sig sjdlva som ledare och sitt
ledarskap.

N&r jag gick in i den har utbildningen jamfort med nu sa tycker jag att det har
hant mycket i mitt ledarskap. Jag har verkligen funderat och reflekterat 6ver mitt
ledarskap. Efter utbildning har jag funderat jattemycket pa vem jag ar som ledare
och hur jag uppfattas och jag tycker att Ledarutvecklingsprogrammet 6ppnade de
dorrarna for det.

Internaten ledde till att informanterna reflekterade kring sitt ledarskap och manga av
informanterna beskrev att reflektion har hjalpt de att utveckla sitt ledarskap.

Informanterna har berattat att Ledarutvecklingsprogrammet och internaten skapar
forutsattningar for att bli en bra ledare. De har beréttat att det ger grund att for att kunna
utveckla sitt ledarskap.

Ledarutvecklingsprogrammet kan ge forutsattningar for ledare att fa en battre
grund att sta pa. Det ger chefer den har majligheten att fa sétta sig och traffas.
Erfarenhetsutbytet tanker jag mest pa aterigen att det &nda gav valdigt mycket.

Reflektion och diskussion i grupp tycks ha lett till att ledarna har kunnat dela med sig av sina
erfarenheter och pa det sattet kunnat hjalpa varandra att utvecklas. Informanter har beskrivit att
fa hora hur en annan ledare I6ser situationer kan leda till en forandring i deras eget ledarskap.
Mellan internaten har &ven skuggning av en annan ledare anvénts och det innebar att
informanterna fatt félja med en annan ledare pa arbetet. Det har lett till att informanterna sett
hur andra ledare varit i det vardagliga arbetet och kunnat ta lardom av det. En informant
berattade att den inte hunnit genomfoéra skuggning pa grund av tidsbrist.

Analys: Det verkar som att kunskap om ledarskapsteorier och modeller som behandlats under
internaten har lett till ledarna fatt ett bredare perspektiv pa ledarskap. Detta satte sedan igang
tankegangar hos dem som ledde till diskussioner mellan ledarna. Det tycks lett till att ledarna
har fatt ett erfarenhetsutbyte och kunnat vidga sina perspektiv. Diskussioner har sedan lett till
att ledarna har borjat reflektera dver sitt ledarskap och vad de behdver utveckla i sitt ledarskap.
Detta kopplar vi till vad Huber (2011) skriver om reflektion och att det gor ledaren medveten
om vad som behdver forbéattras i ledarskapet. Det leder till att ledaren kanner sig mer motiverad
att utveckla sitt ledarskap. Reflektion ar bra att ha med i ett utvecklingsprogram (Huber, 2011,
McGurk, 2009) just for att det ger en insikt hos ledaren om vad som kan forbattras.
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Reflektionen inom Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram verkar varit ett positiv
inslag enligt ledarna. Dock har tiden som varit avsatt for reflektion upplevts inte varit tillracklig
och nagot som behdver forbattras. Kristianstads kommun skulle kunna utoka reflektion genom
att gora det i grupp, forum eller med en mentor dér ledarna kan diskutera sitt eget ledarskap
eller ledarskapsfragor i kommunen i stort jamfor Huber (2011). Detta kan gora ledaren
uppmarksam pa vad den behdver utveckla hos sig sjalv som ledare. Diskussion och reflektion
kan ©Oka den interpersonella kompetensen mellan ledarna i organisationen (Day, 2000).
Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram verkar ha lett till vad ledarna beskrivit som
en grund att sta pa vad galler deras ledarskap. Kunskapen om ledarteorier samt diskussion och
reflektion kan ha gett forutsattningar for att utveckla informanternas ledarskap. Diskussionerna
tycks ha lett till ett mervarde kring teorierna da informanterna kunnat relatera det till sin egen
verklighet. Det tycks paverkat ledarnas férmaga att I6sa situationer och problem.

4.1.3 Relationer

Overgripande 6ver hela Ledarutvecklingsprogrammet har utkomsterna varit relationer i form av
natverk, stod och erfarenhetsutbyte. Informanterna har berattat att fa traffa andra ledare pa
saval internaten som verktygen och diskutera och reflektera tillsammans med dem har lett till
att de har lart sig av varandra och det har skapat ett mervérde.

N&ar vi gar sadana utbildningar tillsammans med andra férvaltningar och
tillsammans med andra chefer och andra i organisationen sa far vi mycket pa
kopet. Man kommer i kontakt med chefer pa omsorgen eller vad det nu ma vara.
Det ger lika mycket som sjalva utbildningen i sig.

Informanterna har beskrivit att det ar bra att fa hora hur det fungerar i andra forvaltningar nar
det galler olika problem. | Kristianstads kommun finns det manga olika avdelningar och
yrkesgrupper och for informanterna har det varit nyttigt att fa veta hur andra ledare ser pa
liknande  situationer som  uppkommer. Informanterna har med  hjalp av
Ledarutvecklingsprogrammet kunnat skapa ett natverk bland andra ledare.

Vidare beskrev informanterna att de efter utbildningen kunde fa stod av chefer som de hade fatt
kontakt med under Ledarutvecklingsprogrammet.

Jag har namn som jag skulle kunna tanka mig att ringa och prata med. Bade
som jag gick grundutbildningen med och verktygen. Det blir liksom en liten
kontaktbank (...) Man kan faktiskt ge varandra stfd. Det kanns ratt tryggt att
veta att det finns kollegor dar ute som faktiskt sitter i samma sits som jag. For
det finns mycket som ledare man behover stéd med. Man ar ju ganska ensam.

Informanterna har beskrivit att stodet kan vara att ledarna traffas och samtalar med varandra om
problem eller situationer till att informanterna kontaktar en annan ledare nar de ké&nner
osakerhet. Natverken mellan ledarna blev saledes en stodfunktion for informanterna dit de
vande sig nar de hade arbetsrelaterade fragor som de behévde stod i.

En annan del som nétverket bidrog till var att informanterna skapade erfarenhetsutbyte med
andra ledare.

Det ar sallan vi traffar andra chefer och det &r en stor vinst att géra det. Det &r

jatteviktigt att traffa chefer fran C4 teknik, fran omsorgen och allt vad det heter
for att fa se olikheter. (...) Samma problem som vi har i var forvaltning har de
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faktiskt i andra verksamheter ocksd nar det galler personal, ekonomi och sa
vidare.

Informanterna har berattat att Ledarutvecklingsprogrammet lett till att informanterna har lart
sig av andra ledare och sett att det finns liknande problem i andra forvaltningar. Det har gjort
att ledarna har kunnat lara sig av varandra ndr det galler till exempel problemhantering.
Informanterna har beskrivit att larande av varandra ofta varit ett aterkommande inslag i
Ledarutvecklingsprogrammet och att ledarna fick dela med sig av sina erfarenheter.

Analys: Relationer framstar som en positiv utkomst av Ledarutvecklingsprogrammet.
Relationerna har tagit form av natverk mellan ledarna dar de kunnat diskutera problem och fa
stod i ledarfragor. Detta kan kopplas till vad Day (2000) skriver om att relationer och natverk
mellan ledare skapar en interpersonell kompetens i organisationen. Kunskapen kan ses fran en
kollektivniva dar alla ledare som genomgatt Ledarutvecklingsprogrammet bildar ett socialt
kapital som innehaller kunskap. Denna kunskap kan sedan anvéndas i verksamheten genom att
en ledare behover stod och fragar en annan om ett problem som behéver l6sas. Informanterna
har beskrivit att traffa andra ledare och diskutera tematiska fragor med dem har gett ett
mervarde. Detta kopplar vi till just vad Day (2000) beskriver om sociala kapitalet mellan ledare
i organisationen. Aven McGurk (2009) skriver att relationer mellan ledare pa en kollektivniva i
organisation kan Oka till exempel problemlésningsférmagan och gora organisationen mer
effektiv. Ledarnas olika kompetens erbjuder andra i Kristianstads kommun att lara sig av
varandra. D60s (2003) skriver att relationer mellan bland annat ledare &r det som béar upp
kunnandet och kompetensen pa arbetsplatsen. Boud och Middleton (2003) skriver att
medarbetare helst séker hjélp hos en kollega som finns pa samma organisatoriska niva. Det ar
enklare for ledaren att soka hjélp hos en kollega an sin egen chef (Hughes, 2004) darfor
framstar natverk och informella kontakter viktiga nar det galler larande inom organisationen.

4.2 Hur kan Kristianstads kommun utveckla sitt Ledarutvecklingsprogram?

Resultat av utvecklingsmojligheter av Ledarutvecklingsprogrammet kommer nedan presenteras
med hjélp av foljande teman: forbattringsforslag, utveckling av verktyg och annat tankvért.

4.2.1 Forbattringsforslag

Mentorskap har namnts av flera informanter som ett forslag pa hur
Ledarutvecklingsprogrammet kan forbattras.

Nar jag blev chef sa efterfragade jag det har med mentorskap. Det finns inget
sadant system for chefer. Jag skulle vilja ha en mentor som har jobbat l&nge, en
som jobbat manga ar och som st6tt pa lite patrull. Inte bara min chef utan nagon
som ar chef nagon annanstans. Nu ar jag ju sjalv mentor for medarbetare som
gar programmet ‘Framtidens Ledare’.

Forum, tvargrupper, referensgrupper och chefsgrupper har beskrivits som andra alternativ till
hur Ledarutvecklingsprogrammet kan utvecklas. Forumen namndes bade i samband med
mentorskap, reflektion och aterkoppling men dven som ett alternativt arbetssatt for att lara ut
kunskap och arbetsmetoder.

Vi har ju den har Ledarskapspolicyn men det ar inte s& mycket att man pratar
om hur. Visst det ar en jattebra broschyr, sa har ska jag jobba, men hur gér jag
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och hur gor nagon annan? Den skulle man absolut kunna samlas kring en
mindre grupp och prata om.

Intervjurespondenterna beskrev att grupper och forum é&r ett bra alternativ for att fa ut
information, diskutera och fa bekréftelse genom att hora hur andra arbetar med olika
arbetsuppgifter. Forslag som att ta fram nya lonekriterier och diskutera ledarskapsfragor och
forhallningssatt kring nya riktlinjer, sdsom rokfri arbetsplats, namndes som nagot som kan
finnas i olika forum och grupper.

Det finns inte forum for mig dar jag kan bolla ledarskapsfragor. Det har att
hantera manniskor och sadant, det kanner jag att jag gor ju pa mitt satt men det
hade varit roligt att hora hur andra jobbar.

Ledarskapsdagarna har namnts av flera informanter som ett bra exempel pa ett forum dar ledare
kan utbyta erfarenheter och idéer med varandra men det efterfragas samtidigt fler forum och
mer avsatt tid.

Informanter har stallt sig fragan hur andra foretag och organisationer gor. En informant kom
med forslaget att arrangera studieresor till andra foretag eller organisationer for att pa sa sétt se
hur andra ser pa och arbetar med ledarskapsfragor.

Ja det kostar ju saklart pengar men det hade varit kul med nagon sorts
studieresa i samband med Ledarutvecklingsprogrammet. Nagon som jobbar med
nagot bra ledarprojekt. Det behdver inte vara kommunal verksamhet. Det kan
vara, titta har har vi ett modernt ledarskap, ett foretag, som pa nagot
annorlunda satt jobbar med de har fragorna. (...) IKEA till exempel de har ett
otroligt spannande ledarskap. De jobbar pa ett annat satt och ar oerhort
intressant.

En intervjurespondent foreslog sammarbete nédr det galler Ledarutvecklingsprogrammet med
fler kommuner for att fa se fler alternativa arbetssatt och fler att utbyta erfarenheter med.

Ett fOrbattringsforslag som ndmnts av samtliga intervjupersoner &r reflektion.
Intervjupersonerna sa att mer tid bor vara avsatt déar deltagarna kan reflektera dver den
information och kunskap de far under Ledarutvecklingsprogrammet. En informant sa att det
blir lite hetsigt och svart att tillgodose sig kunskap om inte tid for reflektion finns. En annan
informant namnde fordelar med att halla internat torsdag till fredag for att de pa sa sétt fick tid
under helgen att tanka pa vad de varit med om. Nér internaten istallet har varit mitt i veckan har
informanterna upplevt det som att de inte haft tid att reflektera eftersom det varit flera
arbetsdagar kvar att fokusera kring.

Jag kan till och med ibland kanna att det ar en press for mig att ga det. Inte
press sd att jag tycker att det ar negativt. Inte alls s men jag skulle vilja ha mer
utrymme. Mer tid. Just for det har med reflektion och vad gor jag med all
kunskap jag far till mig har? Man ska verkligen anvanda sig av det, och
reflektera och kanske en uppféljning efter ett tag. Om ett halvar kanske man ska
samla oss. Vad hande nu? Har ni hunnit gjort allt det har som vi pratat om? Har
ni anvant er av de har verktygen? Nagot av det vi har pratat om. Det hade varit
bra att reflektera over.
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Informanterna namner att de garna vill ha aterkoppling en tid efter att de medverkat i
Ledarutvecklingsprogrammet. Aterkopplingen har namnts bade som ett sitt att fa feedback men
aven for att folja upp vad som har hédnt med deltagarna efter programmet. Det beskrivs &ven
som en mojlighet till erfarenhetsutbyte.

Man kanske skulle forscka bygga in nagon sorts aterkoppling for det ar sa att
vardagen bara rusar pa. (...) Fa lite feedback av sin grupp for jag tror att det
hénder jattemycket med en under och efter programmet. Det skulle kunna réacka
med en halvdag eller en dag att fa mojlighet att reflektera och fa veta det lite
innan att vi ska traffas och beratta om vad som har hant efter
Ledarutvecklingsprogrammet. Hur ténker jag? Vad har jag utvecklat? For jag
ar helt saker pa att vi utvecklas och att alla ménniskor stravar efter att
utvecklas.

Informanterna upplever det frustrerande att de inte alltid har tid till att anvanda all kunskap de
far av Ledarutvecklingsprogrammet eftersom de efter programmet har fullt upp med sina
vardagssysslor. Det hander aven att internat tillnérande Ledarutvecklingsprogrammet hallits
samtidigt som verktyg och det ledde till att ledaren fick ga verktyget flera manader senare da
det bara holls tva ganger om aret. En informant stéller sig kritisk till att det inte fanns en
tidsram for verktygen.

Det har med avsatt tid. Om jag inte har gatt ut verktygen och jag har jobbat som
ledare i 7 &r behover jag da verktygen egentligen? Eller rattare sagt vad har jag
tappat pa vagen? Det maste vara nagonting som jag inte har fatt till mig om jag
inte har gatt verktygen under dessa ar jag arbetat som ledare.

Analys: Informanterna framhaller vikten av det stod de far genom andra kollegor pa
Ledarutvecklingsprogrammet och att de lar genom erfarenhetsutbytet med kollegorna. De vill
géarna se mer av erfarenhetsutbyte och stdéd i form av mentorskap, olika forum och grupper,
studieresor for att se hur andra arbetar. Detta kopplar vi till det D66s (2003) skriver om en
infrastruktur byggd av kunskap som sitter i relationer. En organisation bygger en gynnsam
infrastruktur genom till exempel olika forum och diskussionsgrupper men dven genom
mentorskap och uppgiftsnara samtal och dylikt dar anstéallda kan byta och testa erfarenheter.
Aven Day (2000) namner att mentorskap och natverkande leder till att kunskapen som finns i
relationer mellan ledare 6kar socialkapitalet i organisationen. Aterkopling kan bade oka
socialkapitalet, genom att ledarna hjalper varandra med aterkopplingen, och humankapitalet,
genom att ledarna kan lara kdnna sig sjalva och bli battre ledare. McGurks (2009) studie visade
att ledarutveckling som var kollektivt anpassad ledde till béattre samarbetsformaga,
erfarenhetslarande och skapande av natverk som i sin tur gjorde att problemlésningsférmagan i
organisationen Okade. Att informanterna vill ha avsatt tid for reflektion for att veta hur de ska ta
till sig kunskapen de far under Ledarutvecklingsprogarmmet ar nagot som ar aterkommande.
Aven Day (2000) belyser vikten av reflektion och skriver att medarbetaren under utbildningen
ska reflektera kring sitt arbete och darmed anpassa larandet till arbetsplatskontexten.

4.2.2 Utveckling av verktyg

Under intervjuernas gang kom det fram att informanterna hade skilda uppfattningar om vissa
verktyg. Nagra tyckte till exempel att verktyget dar kommunens styrkort behandlades var bland
de bésta verktygen medan en informant tyckte att det hade behovts mer information om hur
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ledarna skulle fa ner det till sina medarbetare pa ett pedagogiskt vis. En informant beskrev ett
verktyg som behandlade omvarldsanalys kunde utvecklats och beskrev det pa féljande satt:

Vi hade en del for nagra veckor sedan som nér vi gick darifran faktiskt inte
riktigt alla forstod och det var: Var befinner vi oss i forhallande till omvéarlden?
Det hade alla svart att omséatta. (...) Omvarlden for mig, och det kanske ar
begransat, hur ser alla andra kommuner pa det jag jobbar med? Det &r
omvarldsfragor for mig, att satta det i relation till hur andra kommuner jobbar.

Flera informanter ndmner att verktygen som beror arbetsratt och arbetsmiljoratt borde vara
nagot som ledare i Kristianstads kommun bor ga pa regelbunden basis da de kunskapsomradena
standigt uppdateras och viktiga i det dagliga arbetet.

Just arbetsmiljoverktyget skulle man néstan ga en gang om aret. Bara for att
uppdatera sig sjalv och pusha sig sjalv och hela tiden jobba med det
systematiska arbetsmiljoarbetet.

Informanterna framstar néjda med verktygen de fatt genom Ledarutvecklingsprogrammet och
det &r darfor inte manga forslag pa vilka verktyg programmet kan uppdateras med. Ett forslag
som namnts ar ett verktyg som berér svara samtal.

De héar svara samtalen som vi méts av blir man oftast ganska ensam i. Verktyget
det svara samtalet finns ju inte. Hur pratar man med medarbetare om att de
faktiskt inte skoter sitt jobb eller medarbetare som blir sjuka? De samtalen &r ju
jattesvara och jag tror att de flesta chefer tycker att det ar jattejobbigt.

Ett annat forslag som namndes var ett verktyg som beror beteendepsykologi for att battre forsta
och handskas med medarbetare.

Det finns alla sorters méanniskor. Den ena kanske bara gar hit for att den ska fa
sin 16n, den andra kanske brinner for sitt arbete och tycker det ar det roligaste
som finns och hela spannet dar emellan. Att fa ihop det liksom. Det handlar ju
om manniskor beteende och det skulle jag garna vilja ha mer av.

4.2.3 Annat tankvart

En informant med manga ars erfarenhet av att vara chef och ledare beskriver en forandring av
chefsrollen och att det laggs ett storre ansvar och fler arbetsuppgifter pa chefer idag.

Forr hade man ju mer hjalp kring sig som chef. D& hade man sekreterare och
man var mer folk p& arbetsplatserna. Idag gér man ju allt som chef och det ar
ett bekymmer darfor det gar inte att halla reda pa allt. Det kanner man ibland
att man behover annu mer stoéd. Det kan vara i allt, jag har till exempel inte en
aning om vad foraldraledighet ar och det ska jag bevilja? Ja, vad da
foraldraledighet? (...) Nasta gang ar det semesterlagen man ska ha koll pa. Det
ar sa oerhdrt mycket och det &r jattesvart.

En annan informant beréattar att kommundirektoren stallde fragan hur mycket tid cheferna la ner

pa ledarskap. Kommundirektoren hade papekat att det &r viktigt att avsatta tid for ledarskap, att
vara ute bland medarbetare for att bland annat se hur de mar.
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Analys: Informanter beskriver likt Nilsson (2005) en férandring av rollen som chef dar det
forvantas mer av dagens ledare, framforallt vad det géller personalfragor av mellanméansklig
karaktar.

En informant sager att kunskapen tillgodoses pa ett battre satt nar den forst far ledarrollen och
sedan gar utbildningen.

Framforallt sa tror jag att man ar mer saker i ledarrollen och man kan mer
sallat bort vissa delar. Nar jag gick framtidens ledare forsokte man suga till sig
allt, man klarar ju inte precis allt. Man tillgodo ger sig kunskap battre nar man
redan har ledarrollen.

Informanten beskriver vidare att det blir mycket upprepning fran “Framtidens Ledare” som &r
ett internt utbildningsprogram som forbereder potentiella ledare i organisationen for framtida
arbete som ledare inom Kristianstads kommun.

Analys: Det tycks finnas en uppfattning bland informanterna om hur kompetensutbildning bor
bedrivas som ar likt det Granberg (2009) namner om att forst ge den anstallde fler uppgifter for
att sedan ga kompetensutbildning. Detta for att undvika det Granberg (2009) kallar for
Overutbildning och sléseri med resurser. Informanter har upplevt att det blir mycket upprepning
och att det & mycket enklare att ta till sig den information som de tycker &r relevant efter att de
blivit chefer. Granberg (2009) beskriver detta pa liknande satt att en chef efter att den fatt storre
uppgifter kan identifiera och tolka de nya arbetsuppgifterna och pa sa satt vet chefen vad for
kompetens denne behdver i sin nya roll.

Informanter namnde vikten av att métas i vardagen. Informanter har atergett att de pa
Ledarskapsdagarna har haft mojlighet att lyssna pa kollegor, bland andra enhetschefer och
rektorer, som beskrivit hur de arbetar med olika vardagliga arbetsfragor. En informant beréattar
att den blev inspirerad att sjalv ocksa beratta om sitt ledarskap. De informanter som har forelast
har sett det som en chans att reflektera dver sitt ledarskap. En av informanterna beskriver det
enligt foljande;

Jag tror att bdde for de som gdr ‘Framtidens Ledare’ och de som gar
Ledarutvecklingsprogrammet sa blir det ju mer verkligt om man far det
forankrat i vardagen. Jag pratade pa Ledarskapsdagarna om mitt ledarskap
och det var en jatteutmaning for mig men da fick jag mojlighet att reflektera
dver mitt ledarskap. Jag tankte och reflekterade valdigt mycket och sen fick jag
presentera det for 300 andra chefer. Jag tror att ledarskapet blir mer levande
nar vi far métas enhetschefer, rektorer, verksamhetschefer i vardagen for det
ar ju det allt handlar om. Jag kan ju ga pa fladiga forelasningar och fa
jattemycket pafylining men jag glommer det lika fort. Jag tror att det blir mer
forstaeligt om man far motas i det vardagliga.

Analys: Genom att méta andra chefer i vardagen sa beskriver informanterna att de far stod i
form av att de ser att de inte & ensamma utan att det finns andra i liknande positioner. De far
ocksa lyssna pa hur andra chefer handskas med vardagliga arbetsuppgifter. Vi ser likheter med
det Day (2000) skriver att organisationen inte ska separera personen som ska utvecklas fran sin
arbetsplatskontext.
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Informanterna stiller alla frdgan “Vad hinder sen?”. De efterlyser en fortsdttning av
programmet da de kanner att de fortfarande behover kompetensutveckling aven efter att
Ledarutvecklingsprogrammet ar slutfért.

Jag tycker ocksa det ar lite synd for att man gick ju de har verktygen sen klipper
man bara bandet totalt. Det &r mycket nu att man sjalv forsoker hitta andra
utbildningar som fyller pa bagaren sen for det slutar ju inte. Man har
fortfarande behov av att kompetensutvecklas men det kénner jag att det ligger
mycket pa en sjélv, sa det kan jag tycka ar lite synd. Det borde finnas nagon
fortsattning pa programmet.

Analys: Vem ansvarar for en fortldpande kompetensforsorjning? Har har forskarna olikartade
standpunkter. Granberg (2009) fragar sig om inte ansvaret skall ligga hos individer och
arbetsgrupper. Hughes (2009) namner risken med att individen vill framstd som tillrackligt
kompetent infor sin chef. Do6s (2003) skriver att ledare, chefer och personalfolk har i uppgift
att bygga en gynnsam infrastuktur for larande i organisationen. Boud och Middleton (2003)
skriver att de ledare och chefer som formellt véntas framja larandet pa arbetsplatsen kanske inte
gor det pa ett effektivt satt pa grund av strukturella hinder. Aven véra informanter staller sig
fragan vem ansvaret ska ligga hos.

4.3 Avslutande analys

Det framstar som att Kristianstads kommun har fatt med alla delar som Huber (2011) belyser i
sin modell for professionell utveckling. Sjalvstudier har varit kopplade till kurser och kurserna
tycks enligt informanterna varit bra. Under programmet har ledarna fatt ta del av ett
erfarenhetsutbyte som verkar ha lett till ett mervéarde. Day (2000), McGurk (2009) och Boud
och Middleton (2003) belyser aven vikten av larande genom erfarenhetsutbyte och hur det kan
oka den interpersonella komptensen i organisationen. Ovningar p& praktiska arbetsmoment
tycks ha okat den intrapersonella kompetensen (Day, 2000) och gjort att ledarna utvecklat sin
kompetens inom formella arbetsuppgifter. Nagot som tycks saknas &r planering kring hur
aterkoppling och reflektion ska vara en del av programmet. Om vi ser till beskrivningarna som
informanterna har gjort kring det verkar det inte vara tillrdckligt med tid avsatt for det.
Informanterna har beréttat att reflektion som har varit med i programmet tycks lett till insikt
hos dem av vad de behover utveckla som ledare. | intervjurespondenternas beskrivningar
framstod det som att det behdvs mer avsatt tid och struktur for ledare att natverka.
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5. DISKUSSION

| denna del halls forst en diskussion av metoden foljt av en diskussion av resultat.
Avlutningsvis halls en sammanfattande diskussion f6ljt av vara slutsatser och fragor som vackts
for vidare forskning.

5.1 Diskussion av metod

Intervjuerna har fort med sig en effekt som vi vill belysa. Det dr vad Bryman (2011) beskrivit
som intervjuareffekt och det innebar faktorer hos oss som intervjuare, sasom kon, etnicitet och
bakgrund, som kan ha paverkat intervjurespondenterna. Om det har paverkat informanten kan
det lett till att det finns en viss skevhet i svaren. Skevheten tanker vi dven kan finnas i svaren pa
grund av att utvarderingen har varit ett bestallningsuppdrag fran Kristianstads kommun. Det
kan innebdra att informanterna kan ha kants sig tvungna att framstélla
Ledarutvecklingsprogrammet positivt for att skydda sin arbetsgivare och/eller sig sjélva. Detta
kopplar vi till vad Bryman (2011) har beskrivit som social dnskvardhet. Det innebéar att
intervjurespondenten framstéller en positiv bild av sig sjalv eller den situation personen
befinner sig i. For att fd en god kvalité i studien har under hela processen Larssons (2005)
kvalitetskriterier for kvalitativ forskning varit i atanke. Vi har stravat efter att motivera vara val
nar det galler syfte, problemformulering, fragerstallning, val av metod, datainsamlingsdesign,
urval och analysmetod. Reflektion 6ver vara val och hur det kan ha paverkat studieprocessen
har skett. Vi har forsokt att genom hela framstéllningen av studien ha en koppling mellan
studiens olika delar och har stravat efter att ha en logisk framstéllning av rapporten.
Vetenskapsradets forskningsetiska principer har varit vagledande for oss. Under redovisning av
resultatet har det stravats efter innehallsrika beskrivningar och val av citat har skett varsamt
utifran fragestéallningen. Under resultatdelen redovisas resultat pa ett tydligt och strukturerat
sétt. Under analysen har resultat analyserats och kopplats till utsnittet av litteratur. Studiens
resultat kan jamforas med det utsnittet av litteratur redan beskriver och kommer inte med ett
nagot teoritillskott. Resultatet ar anvandbart for var uppdragsgivare och det kommer under
avslutande diskussion och slutsatser presenteras hur organisationen kan utnyttja studiens
resultat. Under intervjuerna har vi gjort informanterna medvetna om att de nar som helst under
examensarbetet kan avsluta sin medverkan i denna studie. Tillampningen av informationskravet
i denna studie gor att informanterna kan dra tillbaka sin medverkan fram till och med
examination. Detta gor att om informanterna drar tillbaka sin medverkan under den tiden har vi
inget empiriskt material. | efterhand tanker vi att ett battre alternativ hade varit att stta ut en
tidsfrist for nar de senast kan dra tillbaka sin medverkan.

5.2 Diskussion av resultat

Resultatet av denna studie &r i linje med det utsnitt av tidigare forskning kring ledarutveckling
som presenterades i kapitlet litteraturgranskning. Under foregaende kapitel presenterades
resultat och koppling till tidigare forskning. Resultatet av denna studie ligger tillsynes i linje
med den forskning som redan gjorts pa omradet. Under arbetet har det inte uppmarksammats
nagra avvikelser i resultatet om det sétts i relation till tidigare studier. Anledningen till detta
tanker vi ar att ledarskap i allménhet och ledarutveckling i synnerhet ar ett &mne som under
manga ar intresserat samhallsforskare och faltet ses som val genomarbetat. Studiens syfte var
att utvardera utbildningsinsatser som chefer genomgatt inom ramen for Kristianstads kommuns
Ledarutvecklingsverktyg. Studiens resultat beskriver upplevelser av utkomsterna och
utvecklingsmojligheter hos sex ledare som har genomfort eller haller pa att genomféra
Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram. Resultat av denna studie formar att svara pa
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fragestallningarna som var: Hur upplevdes utkomsterna av Kristianstads kommuns
Ledarutvecklingsprogram bland deltagarna? Hur kan Kristianstads kommun utveckla sitt
Ledarutvecklingsprogram? Det har under resultat och analys presenterats en del med
upplevelser av utkomsterna av Ledarutvecklingsprogrammet och en del med
utvecklingsmojligheter av Ledarutvecklingsprogrammet. Samtliga intervjurespondenterna har
atergett  liknande bilder utan stérre variation vad géller upplevelserna av
Ledarutvecklingsprogrammet. Da beskrivningarna av Ledarutvecklingsprogrammet har skiljt
sig at har det varit mer specifika fall som att en ledare hade uppfattat ett verktyg som bra och en
annan uppfattat det som mindre bra. Studiens syfte har inte heller varit att jamfora deltagarnas
svar med varandra utan det har istallet lagts fokus pa att forsoka forsta de enskilda ledarnas
beskrivningar ~ kring  upplevelser av  utkomster och  utvecklingsmojlighet av
Ledarutvecklingsprogrammet. Om resultatet av denna studie satts i sammanhanget att
Kristianstads kommun ska ha nytta av studien ar den lyckad. Malet med studien var att bidra
med intressant kunskap nér det galler utkomster och utvecklingsmojligheter for
Ledarutvecklingsprogrammet. Om studien sétts i ett storre perspektiv utifran teoritillskott tillfor
inte studien nagot nytt, daremot bekraftar den det utsnitt av tidigare forskning som ingar i
rapporten.

5.3 Avslutande diskussion och slutsatser

Informanterna har upplevt Ledarutvecklingsprogrammet som positivt. Programmet har
beskrivits av ledarana som gediget, jattebra och ett program som ger en grund att sta pa nar det
géller att utvecklas i sitt ledarskap. Under studien har dock en del utvecklingsmgjligheter
belysts och det finns en del idéer kring hur det kan forbattras och vidareutvecklas. Tillsammans
med det som ledare i Kristianstads kommun har beréttat om sin upplevelse av programmet
kommer vi nu att diskutera Ledarutvecklingsprogrammet utifran det litteraturen inom
amnet beskriver. Om vi ser till tidigare forskning som behandlar ledarutveckling kan det
konstateras att ett strategiskt tankesatt och planering for ledarutveckling ar nagot som de flesta
forskare framhaller (Day 2000; D66s 2003; Huber 2011). Enligt informanternas utsagor verkar
det som att Kristianstads kommun kan fa ett battre Ledarutvecklingsprogram genom att
strukturera mer for reflektion och nétverkande. Detta skulle kunna gbras som informanterna
foreslog, i forum och grupper och pa sa satt skulle ledarna kunna diskutera och reflektera
tillsammans for att utveckla ledarskapet i organisation. Det kan jamforas med det som Day
(2000) beskriver som det sociala kapitalet i organisationen. Huber (2011) skriver att
organisationen ska planera for reflektion och aterkoppling i professionell utveckling. Reflektion
och aterkoppling kan vara ett satt for ledare i Kristianstads kommun att utvérdera sig sjalva.
Det kan ocksa vara ett tillfalle for arbetsgivaren att formedla nyttan med utvardering och pa sa
satt fa in utvardering i organisationens struktur och kultur jamfor Gabel et al. (2011). Aven
Doos (2003) for ett liknande resonemang om att bygga en for larandet gynnsam struktur,
infrastrukturera. Ledarskapet har idag precis som Nilsson (2005) beskriver utvecklats till ett
helt kompetensomrade och kraven pa ledare &r forhallandevis hoga. For att hjalpa ledarna ar det
av vikt att inom organisationen ge dem forutsattningar for att klara av arbetet.

Utifran resultatet och analys av denna studie och utsnittet av granskad litteratur vill vi belysa

foljande positiva aspekter och forslag pa utvecklingsmojligheter av Kristianstads kommuns
Ledarutvecklingsprogram.
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Positiva aspekter av Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram

Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogram innehaller bra kurser och praktiska évningar
som ger bra forutsattning for ledare att klara av sina formella arbetsuppgifter.

Deltagarna kommer i kontakt med andra ledare och det skapas natverk, sker erfarenhetsutbyte
mellan deltagarna och deltagran upplever kollegialt stod.

Ledarutvecklingsprogrammet verkar ha lett till att ledarna borjat reflektera kring sitt ledarskap
och sig sjalva som ledare. Detta har gjort att deltagarna upplever att de utvecklat sitt ledarskap.

Utvecklingsmojligheter av Kristianstads kommuns Ledarutvecklingsprogrammet

Kristianstads kommun kan utveckla ett mer strategiskt tankesatt nar det galler upplagget av
Ledarutvecklingsprogrammet. Att integrera delar som reflektion, mentorskap och natverk i
programmet kan leda till en mer gynnsam infrastruktur for larande och darmed en forbéttring
av programmet.

Informanterna tycker att det behdvs avsatt tid for reflektion for att deltagarna ska ta till sig och
fa anvandning av den kunskap som programmet erbjuder.

Kristianstads kommun kan utveckla den enk&tundersékning som genomfors efter varje verktyg.
For att en organisation ska vara framgangsrika nar det galler utvecklings- och forbéttringsarbete
ar utvardering av dessa processer viktig. Kristianstads kommun kan arbeta med systematisk
utvardering, till exempel genom att integrera utvardering av Ledarutvecklingsprogrammet med
medarbetarsamtal.

For att kunna planera kompetensutbildning strategiskt behdver Kristianstads kommun géra en
kompetensinventering for att fa reda pa vilken kompetens medarbetarna innehar och sedan en
behovsanalys for att fa reda pa vilken komptens medarbetarna behover.

Det behovs ett fortydligande av ansvar vad géller kompetensutveckling for att medarbetare inte
ska tappa fokus och kanna desorientering. Ett fortydligande av mal, hinder, hur hindren ska
passeras och hur ansvarsfordelningen ser ut.

5.4 Vidare forskning

Mer utforlig studie av utkomster

Denna studie kan ses som en forstudie dar Kristianstads kommun far en béttre uppfattning av
vad deltagare av Ledarutvecklingsprogrammet tycker har varit utkomsterna och hur de kan
utveckla och forbattra programmet. Vill kommunen ha en utforligare undersokning av
Ledarutvecklingsprogrammet sa finns det en grund att utga ifran. Forslagsvis kan en kvantitativ
studie i form av enkéter ge en battre bild av fler variabler.

Komparativ studie av effektivitet

Hur effektiv ar Ledarutvecklingsprogrammet i forhallande till exempelvis Framtidens Ledare?
Ledarutvecklingsprogram kostar tid och pengar. Det kan for Kristianstads kommun vara
intressant att veta hur effektiva, eller ineffektiva, olika delar av deras
kompetensutvecklingsverktyg ar for att utveckla och effektivisera kommunens
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kompetensutvecklingsarbete.

Dra nytta av arbetsplatsens relationik

Hur kan kommunen bygga en gynnsam infrastruktur for larande och utnyttja den kunskap som
sitter i relationella processer mellan medarbetare? Kan ett intranat utvecklas eller olika forum
och uppgiftsnara dialoger arrangeras? Metoderna ar manga och det kan aven hér ligga ett
intresse i en komparativ studie for att véga alternativen mot varandra.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Kristianstads Kommuns Ledarutvecklingsprogram syftar till att utveckla ledare som tar ett
aktivt ansvar for att alla medarbetare i Kristianstads Kommun ska k&nna ett personligt
medarbetarskap. Ledare som tillsammans med sina medarbetare formar den goda arbetsplatsen.
Enligt Kristianstads Kommuns Ledarpolicy ska alla ledare genomga Kristianstads Kommuns
Ledarutvecklingsprogram.

Vi heter Arber och Simon och gar pa Personal-och arbetslivsprogrammet pa Hogskolan
Kristianstad. Under var sista termin pa programmet ska vi skriva ett examensarbete inom ramen
for personal- och arbetslivsfragor. Vi har valt att vara hos Er pa Kristianstads Kommun och
gbra en utvardering av kommunens Ledarutvecklingsprogram for chefer. Syftet med
utvarderingen &r att visa eventuella effekter av ledarutvecklingsprogrammet och hur
programmet har utvecklat Er som ledare. Vi ar &ven ute efter att visa kunskap som kan leda till
en forbattring av verksamheten i fortsattningen.

Innan vi borjar intervjun vill vi informera Er om de etiska principer vi tagit stéllning till nér det
galler denna forskning. Dessa principer &r informationskravet, samtyckeskravet,
konfidentialitetskravet och nyttjandekravet. Informationskravet handlar om att vi informerar
om syftet och malet med undersokningen till Er som ska medverka och att Ni som deltagare har
ratt att nar som helst vélja att avsluta Er medverkan i undersokningen. Samtyckeskravet handlar
om att Ni som deltagare sjalva far bestimma &ver Er medverkan i undersokningen.
Konfidentialitetskravet innebér att de uppgifterna som vi far av Er ska behandlas med
konfidentialitiet, alltsa, att Ni som deltagare ej kommer vara identifierbar. Nyttjandekravet
innebadr att informationen som samlas in endast kommer att anvandas i forskningssyfte.

Intervjun kommer att utgd utifran nagra teman som vi &r intresserad av att veta mer om vad Ni

tanker kring. Dessa teman ér: Ledarutvecklingsprogrammet, Ledarutvecklingsprogrammet
i det vardagliga arbetet och ledarskapet i stort.

27



Var &r du chef?

Tidigare ledaruppdrag?

Hur ser Ert arbete ut i stort?

Antal anstallda?

Nér gick Ni ledarutvecklingsprogrammet?

Vad tanker Ni kring ledarutvecklingsprogrammet?

Vad tycker Ni nu en tid efter?

Kan Ni beskriva nagra fordelar respektive nackdelar med programmet? Forsok fa
intervjupersonen att tala om effekter av programmet.

Kan Ni jamfora med nagon tidigare ledarutbildning?

Vad vill Ni andra i programmets utformning eller innehall?

Hur kan programmet forbattras?

Hur har ledarutvecklingsprogrammet paverkat Ert ledarskap?
Hur tanker ni att bra ledare ska vara?

Hur tanker ni kring kommunens bild av vad en bra ledare &r? Hur tror Ni kommunen
vill att deras chefer ska vara?
Skapar ledarutvecklingsprogrammet bra ledare? Hur?

Vad har Ni for forutsattningar for att utvecklas som ledare i Kristianstads Kommun?
Hur har ledarutvecklingen paverkat Er i det vardagliga arbetet? | praktiska
arbetsmoment? Ge exempel dar ni fatt nytta av programmet?

Ge exempel dar Ni kanner att Ni som ledare saknat viss kunskap och i sa fall vilken
kunskap?

Hur kan programmet integreras i det vardagliga arbetet?

Ar det n&got vi har glomt att fraga Er?

Har Ni nagot annat Ni vill tillagga?

Har Ni nagra fragor till oss?
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Bilaga 2: Litteratursdkning

| vart sokande har vi i huvudsak anvant oss av soktjansten Summon@HKR. Vi har dven anvant
Google Scholar dar vi lattare hittade avhandlingar och tidigare studentuppsatser. Vi testade
aven andra databaser, bland andra Emerald och Eric, men fann inte dessa lika bra. Anledningen
till att vi valde att soka mestadels via Summon@HKR é&r for att det &r en samlad soktjanst for
artiklar och bocker. Innan pabérjandet av litteratursékningen deltog vi i en sokverkstad
arrangerad av Hogskolan Kristianstad. Dar rekommenderades Summon@HKR. Sokningen gav
manga traffar sa vi fick forst se efter intressanta rubriker, sedan lasa abstrakt for att slutligen
valja ut vilka vi skulle granska vidare. Vilka s6kord vi anvant, hur dessa kombinerats, hur
sokningen avgransats och vart urval visualiseras nedan.

Sékomeang | 1 —Summon@HKR Il - Egen erfarenhet Il - Google Scholar IV - Google
1 Avgransning sdkningen: Endast
fulltext, artiklar fran
vetenskapligt granskade
publikationer. Giller alla
s@kningar i Summon [dven
stikomeang 2
Vetenskapliga artiklar Kurslitteratur Avhandlingar Studentuppsatser
Sdkord leader development evaluation - Ledarutveckling Ledarutvecklingsprogram,
(14 256 traffar) Ledarutveckling offentlig
sektor
Orvis & Ratwani (2011) Dads (2003) Nilsson (2005) Huber & &rlemar (2011)
Sakord leadership development Boud & Middleton (2003) | Héglund, Ostman, 16nsson & Liegnell (2003)
(125182 traffar) Bryman (2011) Wallo, Kock & Nilsson
Day (2000) Granberg (2009) (2009)
Sdkord leadership management
development
(44 552 triffar)
McGurk (2010)
Sékomgang | | —Summon@ HKR Il - Egen erfarenhet 111 - Google Scholar IV — Tips fran handledare
2
Vetenskapliga artiklar Kurslitteratur Vetenskapliga artiklar | Vetenskapliga artiklar
Sékard professional leadership - - -
development management
evaluation (4631 traffar) gj
vetenskaplight granskad
publikation
Gabel, Harker & Sanders (2011) Ellstréim (1992) Hughes (2004) Huber (2011)
Sandberg & Faugert
{2012)
Kack, Bystrém, Ellstrém,
Milsson & Svensson
{2010)
Kvale (2008)
May (2010)

Sokningen gav manga traffar. For att sakerstalla kvalitén granskades upphovsméannen. Nagra av
artiklarna hanvisade till varandra, McGurk (2010) hanvisar till Day (2000). Artiklarna vénder
sig till andra forskare, professionella inom &mnet ledarutveckling, organisationer och studenter
som intresserar sig for ledarutveckling. Under litteratursokningens skede kopplade vi ihop
resultatet av sokningen med annan relevant litteratur vi last tidigare.
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