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1. Inledning

1.1. Bakgrund till programmet

Personalstrategiska avdelningen (PAS) pd stadsledningskontoret i Stockholms stad har i
uppdrag att bland annat utarbeta strategier och genomféra utvecklingsinsatser for att
sékra chefsforsorjiningen i staden. Detta goérs bland annat genom utvecklingsprogram
féor chefer inom olika verksamheter.

Sedan ett antal &r har problem med personalomsattningen bland socialsekreterare och
bistdndshandldggare i Stockholms stad, liksom i ett stort antal kommuner i landet,
uppmdarksammats. | Stockholms stads budget fér 2015 fick dérfér kommunstyrelsen i
uppdrag att ta fram en stadsévergripande flerdrig handlingsplan fér att férbdttra
arbetssituationen for socialsekreterare och bistdndshandldggare i stadens
verksamheter. Handlingsplanen skulle fungera som en samordnad strategi for att den
omfattande personalomsattningen inom socialtjdnsten skulle stoppas, administrationen
minskas och antalet drenden per handldggare sénkas.

Handlingsplanen arbetades sedan fram under 2015 och det formulerades 13 &tgdrder
att arbeta vidare med for att forbdttra arbetssituationen for mélgruppen. Ett sarskilt
ledarprogram féreslogs som en viktig atgdrd i syfte att bland annat ge dkad kunskap
och forstdelse om det personliga ledarskapet, grupprocesser och kommunikation.
Personalstrategiska avdelningen genomférde med anledning av detfta en
behovsanalys, varpd ett program togs fram med sdrskilt fokus pd chefer inom
socialtjGnsten.

Hosten 2016 genomfdrdes det forsta ledarutvecklingsprogrammet, viket sedan 16pt pd
terminsvis till och med hdsten 2018. Personalstrategiska avdelningen har nu identifierat
ett behov av aft géra en samlad utvdrdering av de ledarprogram som genomforts.

Konsultféretaget Governo har anlitats fér att genomféra utvérderingen, som ska ge svar
pd& om syfte och uppsatta mal fér programmet har nétts, samt vad programmet i dvrigt
lett fill.

| denna rapport presenteras resultatet frdn utvarderingen, vars medskick ska fungera
som underlag infér beslut om kommande ledarutvecklingsprogram.

1.2. Syfte och mal med utvarderingen
Syftet med utvérderingen ar aft;

4+ Utifr&n olika perspektiv kartldgga, synliggéra och utvardera vad ledarprogrammet
lett fill.

+ Ge staden kunskaper och ldrdomar som kan bidra till att utveckla stadens arbete
med kommande ledarprogram fér chefer inom socialtjansten.

Malen ar vidare att;
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+ Ge en fordjupad och samlad bild av genomférandet av hur programmet fungerat
(inkl. design, arbetssatt, innehdll, former, syfte och mail)

4+ Ge en bild av hur deltagarna och deras medarbetare upplevt programmet och vad
de har lett till.

4+ Undersdka om syfte samt uppsatta mal for programmet har nétts.

+ Ge forslag pd forbattringsomrdden framdat.

1.3. Metod och avgransningar

| utvérderingen har vi anvant en analysram framtagen av forskaren Douglas Kirkpaftrick.
Modellen har sedan 50-talet blivit en internationell vedertagen metod for att utvardera
effekterna av kompetenshdjande insafser.

Metoden utgdr ifrdn fyra steg, dar fyra aspekter utvarderas for att f& en helhetssyn kring
vad eft program eller en utbildningsinsats lett till, bdde fér individen och for
verksamheten i stort. De fyra stegen som ingdr i metoden och som vi &dven anvdnt som
ramverk for intervjuer och analys ar:

4+ Niva 1 - Upplevelse: P& nival utvarderas hur deltagarna uppfattade programmets
upplagg. innehdll, metod, design mm. Det &r med andra ord fokus pd sjéiva
innehdllet i programmet och deltagarnas reaktioner pd& detta. Detta mats ofta med
hjdlp av enkd&ter och intervjuer.

+ Niva 2 - Larande: | ndsta steg i modellen utvarderas vad deltagarna sedan har 1art
sig, om ldrandet dkat som ett resultat av frdningen. Detta kan matas genom
kunskapstest, intervjuer eller observationer.

+ Niva 3 - Beteende: P& den hér nivan utvérderas om det skett ndgon forandring i
beteende hos deltagarna, om de utifrdn sina ldrdomar agerar pd ett nytt eller
annorlunda satt, som eftt resultat av programmet/traningen. Detta mats ofta genom
interviuer med bd&de deltagare och medarbetare for att & en uppfattning om
beteendeférandringar.

4+ Niva 4 - Resultat: Avslutningsvis utvarderas vad programmet lett fill for resultat p&
organisationsnivd, det vill siga hur verksamheten pdverkats eller gett nGgon annan
organisatorisk nytta som ett resultat av programmet. Detta mdats ofta genom att
undersdka relevanta nyckeltal pd verksamhetsnivd, som dven studeras dver tid.
Resultat utgdr aven ifrdn de stdllda malen fér progrommet.

Datainsamling

| var datainsamling har vi i huvudsak utgatt ifrén dels de utvarderingar som PAS &t gbra
i direkt anslutning fill att deltagarna genomfért ledarutvecklingsprogrammet, dels de
individuella skattningar som deltagarna och deras medarbetare gjort fére samt sex
mdnader efter avslutat program. For vér analys har vi med andra ord inte genomfort
ndgon egen enkdt, utan istdllet sammanstdallt och bearbetat stadens rddata for atft &
en samlad bild av de ledarutvecklings program som genomforts.

Metodvalet har stmts av med PAS och motiveras dels utifrén att data pd individnivd
redan samlats in varfor ytterligare en enkat blir dverflodig, dels utifrén att det varit svart
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att spéra medarbetare pd grund av stor rérlighet. Detta medfér att det blir svart att f&
en bild av programmens faktiska effekt dd utvarderingarna genomférdes i direkt
anslutning till programmet.

For att komplettera bilden med kvalitativt data genomférde vi dock fre fokusgrupper,
en for varje chefsgrupp. Dessa intervjuer har anvants for att komplettera och férstarka
de bilder som framkommit i évrigt material.

1.4. Genomforande och disposition

Utvarderingen har genomforts under juni till och med december 2018 och har
genomforts i fyra faser: projektstart, datainsamling, ldrdomar, analys och rapport samt
projektavslut. Nedan ges en beskrivning av innehdll och metod i respektive fas.

Lardomar, analys

och rapport Projektavslut

Projektstart Datainsamling

1juni 2018 aug sep okt nov 14 december2018

Projektstart: Fasen inleddes med tvé startmdten ddr ramarna for utvérderingen sattes.
Syfte och mdl togs fram och centrala frdgestdliningar ringades in. | fasen identifierades
vilka dokument som kunde utgora underlag for analyser. Vagval fér metod och
datainsamling gjordes, med beslut om att anvénda de utvarderingar staden redan
gjort av programmet tillsammans med kompletterande fokusgrupper med ett urval av
deltagare frdn genomférda ledarutvecklingsprogram 2016-2018.

Intervjuer genomfdrdes med ansvariga fér programmet samt med personaldirektéren i
Stockholms stad, for att f& en foérdjupad férstdelse for programmets utformning, syftes-

och malformulering. En intervju genomférdes dven med ansvarig for handlingsplanen

for att f& en fordjupad forstaelse for kopplingen daremellan.

Datainsamling: | n&sta fas skedde den huvudsakliga datainsamlingen. Detta genom
sammanstalining av de utvarderingar som redan gjorts av Stockholm stad efter avslutat
program. En sammanstdlining och bearbetning har &dven gjorts av de individuella
sjdlvskattningar som deltagarna och deras medarbetare fick gbra fére och efter
programmet.

Tre fokusgrupper genomférdes dven med ett urval av deltagare, uppdelat per chefsroll
(avdelningschefer, enhetschefer och bitrddande enhetschefer).

Lardomar, analys och rapport: | denna fas sammanstdlldes resultateten och en

workshop genomférdes tillsammans med nyckelpersoner pd personalstrategiska
avdelningen och socialférvaltningen, for att dels verifiera resultaten, dels for aft

diskutera |drdomar framat.

Projektavslut: | den avslutande fasen sammanstalldes samtliga resultat i form av denna
slutrapport, som svarar pd utvarderingens syfte och mal. Resultatet presenterades
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sedan vid ett mote tillsammans med nyckelpersoner pd personalstrategiska
avdelningen och socialférvaltningen.

Rapportens disposition

Nedan foljer en beskrivning éver rapportens disposition.

| kapitel 2 félier n&gra perspektiv dver hur aktuell forskning ser till ledarskap och
ledarutveckling i férndllande fill féréndringsledning och upplevd arbetssituation. Detta
for att skapa en teoretisk ram kring utvdrderingen.

| kapitel 3 félier sedan en beskrivning éver hur ledarutvecklingsprogrammet fér chefer
inom socialtj@insten var designat, upplagget fére, under och efter programmet samt
dess omfattning. Avsnittet bygger p& de dokumentstudier som gjorts inom ramen foér
utvarderingen.

| kapitel 4 ges en redovisning av resultaten frdn Governos sammanstdliningar av dels de
utvarderingar som PAS I&tit géra mellan 2016-2018, efter varje avslutat program, dels
frdn de individuella skattningar som deltagarna och deras medarbetare gjort. Detta
utifrdn den analysmodell som legat till grund fér bearbetning och analys. | kapitlet ges
dven en redogorelse av resultaten frdn de fokusgrupper som genomforts av Governo.

| kapitel 5 presenteras Governos analys och slutsatser och ett antal rekommendationer
framat.

| kapitel 6 &terfinns ett antal bilagor.
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2. Ledarskapsutveckling som del i
forandringsarbete

S& val ledare och ledarskap har enligt forskning p& omrédet stor betydelse for
medarbetares motivation, engagemang och prestation. Ledarskap kan exempelvis
pdaverka medarbetares hdlsa, valbefinnande, arbetstillfredsstallelse samt sjukfrdnvaro —
bd&de positivt och negativt. Det har dven visat till att ledarskapet i en organisation ér a
o och fér att lyckas med ett utvecklingsarbete.!

Studier som gjorts inom omrddet visar olika aspekter p& hur ledarskapet i en
organisation kan paverka badde medarbetare och miljo, t.ex. genom olika ledarstilar
sdsom aftt vara stédjande, coachande, tillgédnglig och formdaga att ta tag i och 16sa
konflikter, delegera och férdela arbete. Aven om ledarskapet har en stor betydelse s&
varierar betydelsen av ledarskap i olika sammanhang dé individuella och
organisatoriska resurser, krav och forhéllanden ocksé spelar en roll.2

Ledarskap bygger p& fértroende och relationer och &r en viktig del av chefsrollen.
Ledarskap kan p&verka medarbetares hdlsa genom ledarstrategier eller det sétt man
hanterar relationer med medarbetare. Ofta betonas relationsinriktning, arlighet,
delaktighetsfokus, verksamhetsnérhet och motiverande som viktiga basingredienser.3

D4 studier pekar pd att ledarskap har stor betydelse for anstalldas véimdende
rekommenderas darfér ledarskapsutveckling vara huvudfokus for framtida
interventioner inom arbetsmilj®- och hélsoarbete enligt vissa forskare .4

Det har gjorts flertalet s& kallade metaanalyser dér forskare undersoékt utvarderingar av
ledarutvecklingsprogram. Den mest omfattande och aktuella publicerade forskningen
ar en metaanalys frdn 2017 baserad pd 335 utvarderingar som visar att
ledarutvecklingsprogram faktiskt ger effekt. Design, utformning och genomférande ér
det som bland annat sags paverka upplevelsen och resultatet av ett
ledarskapsprogram. Bland annat nédmns vikten av en behovsanalys som underlag fill
programmets utformning, varierande inldrningsmetoder samt mojlighet fill feedback. 5

Sammanfattningsvis stér det klart att ledarskap har stor betydelse for medarbetares
arbetssituation, vilket gér att ledarutveckling ar ett betydelsefullt medel for att méta
férédndringar i en organisafion. Dartill &r motivationen hos deltagaren, ett uppldgg som
strévar mot ett tydligt syfte och mal samt ett antal pdverkansfaktorer som kan frémija
IGrande ar avgoérande fér om eft ledarprogram ska kunna ge resultat eller inte.

1 Lotta Dellve och Andrea Eriksson. Hallbart ledarskap: i vardag och féréndring, Hogskolan i Bords, Bords, 2016.
2 |bid

3 |bid

4 1bid

5 Christina N. Lacerenza, Denise L. Reyes, Shannon L. Marlow, Dana L. Joseph, Eduardo Salas - Leadership
Training Design, Delivery, and Implementation: A Meta-Analysis. 2017.
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3. Programmets uiformning

Utveckling av ledare inom socialtjansten ar fér Stockholm stad ett prioriterat omrdde,
vilket tidigare némnts. Chefer har en viktig roll i arbetet med aftt sGkerstdlla en god
arbetsmiljé och aft dérigenom rusta verksamheterna att méta de utmaningar som
staden stdr infor. Tillsammans med socialférvaltningen och dldreférvaltningen har dérfor
PAS tagit fram ett stadsdvergripande ledarutvecklingsprogram fér chefer i social-
fjénsten.

3.1. Overgripande mal och syfte

Overgripande mdl med programmet ar att deltagarna ska f& dkad kunskap om
ledarskap som bidrar till en god arbetsmilj® och verksamhetsutveckling med brukaren i
fokus. Mdlet &r ocksé att bygga interna nétverk for ett dkat erfarenhetsutbyte, ldrande
och stdd kopplat till chefsuppdraget. Programmet fokuserar pd att ge 6kad kunskap,
forstdelse och insikt om det personliga ledarskapet, grupprocesser och kommunikation.

Den exakta lydelsen av syfte och 6vergripande mdal med programmet aterfinns nedan.
Det @r ocksd dessa punkter som ligger till grund fér Governos utvardering i kapitel 4.

Overgripande mdl

+ Ge 6kad kunskap om ledarskap som bidrar till en god arbetsmiljé och
verksamhetsutveckling med brukaren i fokus

4+ Bygga interna natverk for ett 6kat erfarenhetsutbyte och IGrande kopplat till
chefsuppdraget

Syfte
Programmet ska stdrka och utveckla ledarskapet genom att éka deltagarnas:

+ insikter om sig sjalva, sina styrkor, utvecklingsomré&den och drivkrafter

+ kunskap om och tréning i kommunikation, dialog och beteendeféréndring
+ kunskap om och forstdelse f&r grupprocesser och gruppers utveckling

+ formdaga att leda individer och grupper pd ett effektivt satt

3.2, Programmets omfattning

Programmet omfattar &tta dagar och 1&per terminsvis med start tvéd gdnger per ar, allt
sedan hosten 2016 dd en forsta pilotomgdng genomférdes. Totalt har nu 10 tillféllen
genomfoérts och ca 150 chefer har genomgatt programmet (t o m VT 2018). Varje
omgdng dr riktad till en viss chefskategori (avdelnings-, enhets- och bitrddande
enhetschef) och det innebdr att samtliga deltagare vid ett visst tillfalle har samma roll.
Detta for att 6ka igenkdnningen i frdgestdliningarna och dialogerna. Under hésten 2018
genomfoérs tvd utbildningstillfdllen med totalt 31 deltagare, men dessa tillfallen
utvarderas ej i detta arbete.
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Avdelningschefer, 9st (22 inkl. HT18)

Pilot
VT16 V117 V118
A Enhetschefer, 73 st (91 inkl. HT18) ' ' ' '
Bitrddande
enhefschefer, 64 st 2016 2018
HT16 HT17 HT18

(ej med i utvardering)

Figur 1. Antal deltagare per chefsgrupp och tidpunkt.

Programmet genomférs i samverkan med upphandlad konsult, akfuella forskare samt
stadens egna tjanstemdn. Metodiken i programmet baseras p& deltagarnas egna
utmaningar och dér grupphandledning ger ytterligare en mojlighet att reflektera kring
dilemman i chefernas vardag.

3.3. Programmets innehall

Utformningen av ledarutvecklingsprogrammet féregicks av en férstudie/nulégesanalys
for att utforska och férdjupa forstdelsen for verksamhetens behov sé att insatserna skulle
kunna skapa mesta méjliga relevans och varde fér deltagarna. Sammanfattningsvis
identifierades dd foljiande utvecklingsomrdden for chefer:

+ Forflyttning frédn chefskap fill ledarskap

+ Utveckla medarbetarskapet — mer dialog, mer delaktighet
4+ Samverkan mellan olika enheter/verksamheter

+ Utveckla kommunikationen

+ Leda unga medarbetare

+ Skapa forstéelse for helhet och sammanhang

Utifrdn den inledande behovsanalysen utvecklades é teman som formade ramverket
for innehdllet i programmet. Nedan beskrivning utgdr frén PAS:s egna
informationsmaterial.
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+ Situationsanpassat ledarskap

Tréning i formd&gan att situationsanpassa sitt ledarskap. Visa pd olika sammanhang som
man dagligen ror sig mellan i sin chefsroll. En viktig ledaregenskap &r ocksd att kunna
identifiera och s&tta mal for respektive sammanhang.

4+ Personlighet och arbetsprestation

Skapa en 6kad sja@lvkdnnedom och ékad medvetenhet om personlighetens betydelse i
det dagliga arbetet ur ett verksamhetsperspektiv. Malet &r att kunna utgd frédn egna
beteenden och kompetenser fér att identifiera mojligheter och hinderi den egna
personligheten.

+ Ledarskap i en komplex och férénderlig varld

Fokus ligger pd hur ledare kan hantera en komplex och standigt férénderlig
organisation och omvarld. Ge en 6kad medvetenhet om motivation och personliga
varderingar.

+ Gruppdynamik, grupprocesser

En djupare foérstdelse for grupprocesser och gruppers faser. Hur det &r att vara en del
av en grupp, vilka férutsattningar som finns fér att leda andra samt vilka faktorer som ar
vikfigast for att skapa en effektiv och valfungerande arbetsgrupp. Ge en dkad inblick i
hur olika grupper, i olika utvecklingsfaser, behover olika ledarskap.

4+ Kommunikation och feedback

Ge en dkad medvetenhet, fardigheter och forstéelse for kommunikationens betydelse.
Stor vikt I1&ggs pd att praktiskt tréina pd situationer som kan uppstd i det vardagliga
arbetet.

+ Dialog och beteendeféréndring

Denna modul syftar till att ge konkreta metoder och verktyg for att hantera dialogen
med medarbetare. Allt fr&n korta avstdmningar i det vardagliga arbetet fill mer svéra
och utmanande samtal. Den fokuserar p& dialogen kring feedback och
beteendeférandring i syfte att férebygga konflikter och frémja en god arbetsmiljé.

Sammanfattningsvis kan programmets aktiviteter och genomfdrande tidsmdassigt delas
upp i: fére, under och efter, enligt nedan.
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Fore

Antagning via infresse-
anmdlan.

¢ Deltagarnas
sjélvskattning och
medarbetares

uppfatining (180 grader,

nollmé&tning)

e Instruktioner fill
overordnad chef, om
stéd fér uppfdljinings-

samtal efter varje tillfélle.

Under

Genomfdrande med en
kombination av olika
metoder.

e Forelésningar (teori,
metoder och
forskning) varvat med
praktisk tréning p&
olika moment

e Hemuppgifter for
franing och egen
reflektion

e Handledning i grupp

e Internat (2 st)

e Efter varje fillfalle
genomfdrdes
utvardering av
respektive innehall
(formativa
undersdkningar)

e Skuggning. Deltagare
deltari annans
deltagares vardag for
inspiration och
|Grande.
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Efter
Uppfoljining med hjalp av:

Enkdat efter varje
avslutat program
(summativa, pd
gruppniva)

Reflektion p&
avslutningsdag
Aterkoppling och
arbete med
ledardeklaration
Uppfdljining av
nolimatning, 6
mdnader efter avslutat
program (individniva)
Uppfdljiningsdag ca 6
man efter avslutat
program

Governos utvardering
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4. Resultatredovisning

4.1. Niva 1 - Deltagarnas upplevelse

Utvardering p& nivd 1 i Kirkpatricks modell undersdker deltagarens reaktion, det vill séga
upplevelse av utbildningen. Nivé 1 dr det enklaste steget i att utvérdera en utbildning
och berér sddant som dr relativt Iattatkomligt att via matningar och/eller intervjuer
samla in. Det ger svar p& hygienfaktorer som professionellt genomférande, innehdill,
uppldgg med mera och sjalva upplevelsen som deltagaren har haft. Dock visar en
utvérdering pd& denna nivd inte om deltagarna har 1art sig eller praktiskt omsatt nya
kunskaper och fardigheter.

| den har utvérderingen har deltagarnas upplevelser fdngats pd tvé satt, dels har varje
program utvarderats i anslutning fill avslutandet av Stockholm stad/PAS sjdlva, dels har
Governo genomfort tre fokusgrupper med ett fatal representanter frdn de olika
chefsgrupperna och som avslutat programmets vid olika tidpunkter sedan 2016.
Resultatet redovisas samlat nedan.

Deltagarnas upplevelse av programmet

Efter varje program har PAS gjort egna utvarderingar dér deltagarna fick ge sina
kommentarer om varje modul under hela programmet. Dessa har Governo tagit del av
och sammanstdllt p& en aggregerad nivd, det vill séga alla tillfallen sedan 2016
sammanslagna och férdelat p& de tre olika chefskategorierna: avdelnings-, enhets-
och bitrddande enhetschef.

| det har avsnittet fokuserar vi pd tvd av dessa omréden frén utvarderingen.

4+ Om deltagarna anser att innehdllet motsvarat syftet
4+ Om deltagarna anser att fillféllet motsvarade forvéntningar

Medelvardet fér respektive chefsgrupp presenteras i grafen nedan. Siffran 5 var max i
utvarderingen.
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Syfte och férvéantningar

Bifrdande enhetschef

4.8

Enhetschef

4,5
Avdelningschef

0 1 2 3 4

Forvantningar = Syfte

Figur 2. Deltagarnas upplevelse av syfte och férvéntningar, medelvérde,
sammanslagning av samtliga utbildningstillfallen, 2016-2018.

| grafen (figur 2) framgdr att upplevelsen av hur innehdllet motsvarade syftet &r mycket
hégt. Avdelningschefer som bitrddande enhetschefer skattar detta hdgst, 4,9
respektive 4,8, medan enhetscheferna gér en ndgot Iagre beddémning, 4,5, men
fortfarande en hog siffra. Vad gdller innehdllets motsvarande mot férvantningar sé
ligger Gven det p& en hog nivd, 4,6 for bitrtddande enhetschefer, 4,5 for
avdelningschefer och 4,4 f6r enhetschefer, dock ndgot 1agre &n syftesdverens-
stdmmelsen. Enhetschefers beddmning ligger i b&da fallen ndgot Iagre én den som
avdelningschefer och bitrddande enhetschefer ger.

Bilden ovan forstérks ocksd i de samtal vi har med fokusgrupperna. Alla vi talat med ér
mycket ndjda med programmet. Flera talar om att det "kdnns som ett privilegium att &
delta, att k&nna att man blir satsad p&".

En forklaring till att enhetscheferna skattade ndgot Iagre framkom i fokusgrupperna.

| samtal med deltagare lyfts ocksd vikten av att kraftsamla kring en satsning pd ledare
p& detta vis d&r man medvetandegdra utmaningar och reflekterar tillsammans kring
[Gsningar.

Den personliga utvecklingen lyfts i véra samtal med deltagarna fram som mycket
vardeskapande och uppskattat.
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| samtalen lyftes ocksd ndgra utvecklingsomréden for ledarprogrammet. Ett handlade
om vissa deltagares bristande narvaro, viket uppfattades negativt hos de deltagare
som prioriterade fillfallena.

Ett annat utvecklingsomrdde anses samspelet med dverordnade chefer vad gdller
ledarutvecklingen vara. Flera menar att den ambition som fanns hos programledningen
vad gdller 6verordnade chefers nérvaro i understalldas chefers ledarutveckling inte
nddde den nivd som dnskats. Nagra vitthade om att de redan hade en bra relation till
sin chef och att samtal om ledarprogrammet kom in naturligen i redan inbokade
veckovisa avstmningar, dven om det inte avsattes tid for just reflektion fér just
ledarutvecklingen. Andra menade att det kunde gdtt att gdra betydligt mera i den hér
dimensionen.

4.2, Niva 2 - Ldrande

Nivd 2 i Kirkpatricks modell utvérderar IGrande, det vill séga de kunskaper, attityder och
fardigheter deltagarna tagit med sig frén programmet. Det kan till exempel handla om
metoder, fakta, verktyg och information som deltagaren f&tt med sig under
utbildningen. Kunskaper, attityder och fardigheter kan &ven vara insikter kopplade Hill
exempelvis 6kad sjé@lvknnedom och reflektion kring det egna ledarskapet.

Deltagarnas Idrande fangas i den hdr utvarderingen med hjdlp av tva kdllor;

+ fokusgrupper genomférda av Governo som dven inkluderade en
sjalvskattningsdvning utifrdn programmets syfte och mail

4+ sammanstdlining av de utvarderingar som PAS It genomféra efter avslutat
program, ddr fokus i detta avsnitt ligger p& tvé frgor: nytta i forhdllande Hill
deltagarens chefs- och ledarroll, samt nytta i férhdllande fill personlig utveckling.

Larande i férhallande fill syfte och mal

Ett syfte med den hdr utvarderingen ér att underséka om staden nétt de mal och syften
som formulerats for ledarprogrammet. Deltagarnas uppfattning kring syftet har vi delvis
redogjort for i avsnitt 4.1. D& utifrén deltagarnas svar i de utvarderingar som
genomférdes i direkt anslutning till att de gatt ledarprogrammet. Frdgan som dé
stalldes var om deltagarna upplevt aft programmet uppfylit syftet.
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For att & en fordjupad bild av vad deltagarna ocksé lart sig i forhallande till syfte och
mal s&g vi ett behov av att undersdka hur deltagarna resonerar kring detta nér det gatt
en tid sedan avslutat program, varfér frdgan stalldes i fokusgrupper med deltagare frén
programmet.

Foljande syften och mal 1&g till grund fér programmets utformning.
Overgripande mdl

+ Ge 6kad kunskap om ledarskap som bidrar till en god arbetsmiljé och
verksamhetsutveckling med brukaren i fokus

4+ Bygga interna natverk for ett 6kat erfarenhetsutbyte och Iérande kopplat till
chefsuppdraget

Syfte
Programmet ska stdrka och utveckla ledarskapet genom att dka deltagarnas:

4+ insikter om sig sjalva, sina styrkor, utvecklingsomrédden och drivkrafter

+ kunskap om och tréning i kommunikation, dialog och beteendeféréndring
+ kunskap om och forstdelse fér grupprocesser och gruppers utveckling

+ formdaga att leda individer och grupper pd ett effektivt satt

| fokusgrupperna stallde vi frdgan om i vilken utstréckning deltagarna upplevt att
programmet gett dem den kunskap som programmet var tankt att ge, utifrdn uppsatta
syften och mail.

Bilden som framkom i samtalen var att deltagarna till stor del upplevt att programmet
dkat deras insikter, kunskaper och formdégor inom samtliga omrdden som
syftesformuleringen pekar pd. Det som flertalet respondenter lyfte som sdrskilt givande
handlade om kunskap kopplat till kommunikation, dialog och beteendeférandring.
NAgot som dven bekraftas av utvdrderingarna som gjordes i anslutning till programmet.

Aven kunskap om och férstdelse fér grupprocesser och gruppers utveckling lyfter
mdanga som vardefulla insikter men dar somliga dven uppfattade att de hade kunskap
om detta sedan tidigare men att det ar bra att standigt utveckla detta. Har beskrivs
den férénderliga vardagen, med stor personalomsatining som en utmaning och dar
den har typen av kunskap blir sérskilt viktig.

P& frdgan om programmet lett till insikter om sig sjalv, sina styrkor, utvecklingsomrdden
och drivkrafter ér det ménga som i samtalen beskriver ett detta varit vardefullt. Har har
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de individuella sjalvskattningarna (180-gradersutvarderingar) som genomférdes fére
och efter programmet, dér dven medarbetarna f&tt ge sin bild, varit vardeskapande. |
samtalen uppkommer olika berdttelser kring insikter om utvecklingsomrédden och
styrkor, vilket vi &terkommer till under avsnitt 4.3.

Ndr det kommer till de dvergripande mdlen uttalar sig samtliga respondenter i
fokusgrupperna kring att de f&tt dkad kunskap géllande framférallt ledarskap i
forndallande till god arbetsmiljd. Dock uppger ett flertal att det varit svérare att koppla
IGrande till kunskap om verksamhetsutveckling med brukaren i fokus.

Nd&r deltagarna sedan resonerade kring mdlet om att bygga interna natverk for
lGrande fick vi olika bilder. Somliga menade att de inte byggt natverk i den utstréckning
de hoppats. "Vardagen” &r ett hinder som n&dmns. Nagon har dock sett ett stort varde i
aftt skapa forum for diskussion och utveckla relationer i den egna organisationen.

NA&gon annan resonerar pd féljande satt:

Bilden som framtr&der ar att den grupp som deltagarna gick programmet tillsammans
med inte utgdr ett tydligt ndtverk idag. Dé&remot har insikter kring vikten av den hér
typen av forum fér att byta erfarenheter kring ledarskapsfragor lett till att man sedan
byggt andra natverk, inom den egna stadsdelen.

Sammanfattningsvis finns en uppfattning om att ledarprogrammet gett 6kade insikter
och kunskaper som varit viktiga utifrdn den arbetssituation ménga statt i under senare
&r. Deltagarna tycks se att de stérkt och utvecklat sitt ledarskap sé& som syftet och
mdlen angav.

| vilken utstrackning har deltagarna haft nytta av programmet i sin roll?

Att undersdka huruvida deltagarna ser att de haft nytta av utbildningen ar ytterligare
eft satt att f&dnga lIdrande, dvs om programmet gett dkade kunskaper och insikter som
deltagarna haft nytta av i sin vardag.

| de utvarderingar som genomférdes av PAS stdlldes tva frdgor kopplat till nyttan med
programmet. | det hdr avsnittet fokuserar vi pd tva av dessa frégor:

+ Vilken nytta programmet som helhet haft fér deltagarna i deras chefs- och ledarroll2
+ Vilken nytta deltagarna haft av programmet i sin personliga utveckling?

| graferna nedan har Governo gjort en sammanstélining av samtliga deltagares
utvarderingar som gjordes efter avslutat program. Den férsta grafen (figur 3) visar
deltagarnas uppfattning om nyttan, nedbrutet per modul som programmet
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innefattade. Grafen visar att deltagarna uppfattat att de haft hdég nytta av vad de Iart
sig i samtliga programmets moduler. Kommunikation och feedback, dialog och
beteendeférdndring samt situationsanpassat ledarskap ér de moduler som fétt ett
ndgot hogre varde. Modulen Att leda genom andra ledare sticker ut med ett sarskilt
hogt varde. Men eftersom det endast ér avdelningschefer som gétt denna modul far
detta resultat folkas med viss reservation. Ledarskap i en komplex och féranderlig varld
ar den modul som fatt ett marginellt lGgre vérde.

Modulernas nytta fér alla deltagare

50 45 s 47
44 43 - 44
42
4,1
40
30
20
1.0
0.0
Situalionsanpassa Peroniighet och Ledarskapien At leda genom Gruppdynamik  Kommurikation och Dialog och Programmet som
ledarskap arbetsprestation komplex och andra ledare feedback beteendefdrandring helhet

féréinderlig varld
Figur 3. Samtliga deltagarnas upplevelse av nyttan med varje modul, 2016-2018.

| figur 4 nedan presenteras sedan den upplevda nyttan, férdelat per chefsroll. Grafen
visar aft det varierar négot mellan de olika chefsgrupperna.

Modulernas nytta per chefsroll

4,0
3.5
3.0
2.5
20
1.5
1.0
0.5
0.0

Situationsanpassat  Personlighet och Ledarskap i en Alt leda genom Gruppdynamik  Kommunikation och Didlog och Programmet som
ledarskap arbetsprestation komplex och andra ledare feedback beteende dréndring helhet
téranderig vénd

Bitréidande enhetschefer  mEnhetschefer Avdelningschefer

Figur 4. Deltagarnas upplevelse av nyttan av enskilda moduler férdelat per chefsroll,
sammanslagning av samtliga utbildningstillféllen, 2016-2018.

Sa& val bitrddande enhetschefer som avdelningschefer har gett ett hogt betyg for
samtliga moment. Fér b&de avdelningschefer och bitrddande enhetschefer har
modulen Kommunikation och feedback upplevts ge mest nytta i deltagarnas chefsroll.
Enhetscheferna har dven de angett ett hdgt varde men i marginellt mindre
utstrackning. Nagot mindre nytta uppges modulen Personlighet och arbetsprestation
ha gett for bdde enhetschefer och avdelningschefer i deras chefsroll. Vi ser dven att
avdelningscheferna generellt sett ar den grupp som uppger att de haft mest nytta,
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medan enhetscheferna &r de som anger att de haft ndgot mindre nytta viket ér
genomgdende for programmets alla moduler.

Trots variationer har programmet som helhet uppfattats haft en stor nytta for
deltagarna, oavsett roll.

Nytta i forhallande till personlig utveckling

| utvé@rderingarna som PAS genomfort stdlides dven en frdga om programmets nytta
kopplat till personlig utveckling (se bilaga 2). Deltagarna fick har uppskatta vilka insikter
de olika momenten i programmet bidragit fill utifrén ett antal pdstdenden:

+ Fordjupat mina insikter inom redan kanda omraden

+ Gett mig insikter inom n&got helt nytt omrdde

+ Gett mig insikter som fatt mig att t&nka om i ndgot avseende
+ Gett mig stéd for tidigare varderingar

+ F&tt mig att dndra mina varderingar i ndgot avseende

Governo har sedan sammanstdallt samtliga grupputvérderingar. Resultatet visar aftt flest
deltagare angett att programmet férdjupat deras insikter inom redan kénda omrdden
och att mé&nga upplevde att de fatt insikter som fatt dem att ténka om i ndgot
avseende. Dock d@r det farre som upplevt att de fatt insikter inom n&got helt nytt
omrdade eller att programmet f&tt dem att &ndra sina vérderingar.

Ser vi till nyttan kopplat till de olika momenten &r det kommunikation och feedback,
dialog och beteendeféréndring och personlighet och arbetsprestation som deltagarna
upplevt lett till insikter fér den personliga utvecklingen. N&got férre har angett att de
upplevde att modulen som tog upp ledarskap i en komplex och féréanderlig varld
bidragit till insikter.

Sammanfattningsvis gar att konstatera att deltagarna upplevt att programmet varit till
nytta — bd&de i sin chefs- och ledarroll och for sin personliga utveckling. Deltagarna
upplever att programmet i huvudsak fordjupat insikter inom omrdden de redan k&nt fill.

4.3. Niva 3 - Beteende

I nivd 3 utvarderas hur deltagarna omsatt sina kunskap och fardigheter. Detta kan visa
sig i att deltagaren efter programmet hanterar situationer p& nya sétt, eller anvander
nya metoder och verktyg fér aft planera och utféra sitt arbete.

En metod fér att undersdka om nya insikter och kunskaper sedan lett till en férdndring i
beteende, ar att géra en nollmd&tning innan genomfdrandet av ett program. |
ledarutvecklingsprogrammet fér chefer inom socialtjansten fick bdde deltagare och
deras medarbetare gora en individuell skattning (180-gradersutvérdering) — fére och
sex mAnader efter avslutat program. Detta fér att kunna mdata om det skett en
forflyttning, dvs om deltagaren samt hens medarbetare uppfattat att programmet lett
fill utveckling.
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Deltagarna s@vdal som medarbetare fick gbéra en skattning utifrén ett antal
utvecklingsomrdden/egenskaper, ddr ett vérde mellan 1-5 angav deltagarens
styrkor/utvecklingsomrdden inom dessa omrdden:

+ Kommunikation

+ Samarbete

4+ Problemldsning

+ Relation

+ Anpassning

+ Sjalvinsikt

Skattningarna har sammanstdllts av PAS pd aggregerad nivd och visar resultat per
grupp. Governo har sammanstdélit resultatet for samtliga skattningar fér att beddma
forflyttning i deltagarnas, respektive medarbetarnas uppfattning inom ett antal
utvecklingsomrdden (se bilaga 4). P& detta vis har vi kunnat f& en bild av hur samtliga
deltagare skattat sig (oavsett chefsroll), fére och efter programmet, samt om denna
bild st&mmer &éverens med hur deras medarbetare skattat deltagaren fore och efter
programmet.

Resultatet visar att medarbetarna i hdgre utstrdckning skattar den deltagande chefens
beteende hogre efter avslutat program. Drygt halften av medarbetarna har skattat
chefen med eft hdgre varde efter genomfért program.

Cheferna som deltog i programmet skattar sig dock negativt i hdgre utstrackning, det
vill siga, de anger ett Idgre varde inom angivna utvecklingsomrdden efter genomfort
program.

| samtalen i fokusgrupperna resonerar deltagarna sjdlva dver resultatet pd féljande vis:

N&gon annan lyfter vikten av att géra en nolimétning dér medarbetarna tillfrdgas om
chefens/deltagarens styrkor och svagheter.

| fokusgrupperna stalldes dven frdgan om deltagarna sjdlva kunde ge konkreta
exempel p& hur och om de utifrdn sina Idrdomar nu agerar p& andra sétt, om de
omsdtter kunskaperna i vardagen. Hér kan ndgra deltagare ge konkreta exempel,
medan andra pekar pd vardagen som en utmaning for att kunna tréna pd& de metoder
och kunskaper de fatt med sig.
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NAgon annan resonerar pd foljande vis kring vikten av att ha strukturer for att forsétta
omsatta kunskaper och skapa tid for reflektion:

Sammanfattningsvis ar bilden att medarbetarna upplever en stérre positiv skillnad nér
de skattar cheferna fére och efter genomfért program. Det torde tyda pd positiva
beteendeférandringar hos cheferna. Bilden som framkommer i fokusgrupperna ér att
deltagarna ké&nner sig stérkta i sin roll, &ven om det inte alltid lett till en konkret
beteendeférandring. Vardagen uppges vara en utmaning for att fortsétta tréna och
reflektera kring nya insikter och kunskaper.

44, Resultat och nytta for organisationen som helhet

Nivd 4 i utvarderingsmodellen handlar om resultat/effekter och ar t&nkt att utréna om,
ochisd fall pd vilket satt, deltagarnas Iérande och beteendeféréndringar péverkat
organisationens verksamhet och effektivitet. Det innebdr om/att det gér att séiga att
prestationsforandringar har intraffat pd organisationsnivé till foljd av en utbildning. Har
det till exempelvis resulterat fill ett batire verksamhetsresultat som hégre kundndjdhet
eller produkfivitet?

Att utvardera resultat pd& organisationsnivé ar dock sarskilt utmanande. Det finns till att
béria med mdnga faktorer som kan pdverka. Mdjligheterna att spdra resultat kan dock
finnas om deft fér organisationen finns relevanta nyckeltal som utvarderades dver tid. Eft
s&dant forfarande skulle ocksé kunna bli lite godtyckligt, men dtminstone fungera som
eft dialogunderlag for att kunna sdga ndgot om de dnskade effekterna for
organisationen.

Som tidigare ndmnts &terfinns det utvérderade ledarutvecklingsprogrammet som en
del i Stockholms stads handlingsplan fér atft férbéattra arbetssituationen fér
socialsekreterare och bistdndshandldggare. Handlingsplanen togs fram under 2015 och
implementeringsarbetet pdgdr under 2016-2018. Handlingsplanen &r ett samarbete
mellan socialférvaltningen, dldreférvaliningen, stadsledningskontoret och de 14
stadsdelsférvaltningarna i Stockholm.

Det fanns allts& en stark koppling mellan identifierad problembild och vad utveckling
av chefer/ledare férvantades bidra fill, i kombination med de &vriga 12 formulerade
Atgarderna i handlingsplanen. Enligt handlingsplanen behdvdes insatser for att ”...den
omfattande personalomsattningen ska stoppas, administrationen minskas och antalet
arenden per handlédggare sénkas”. | arbetet med att forbdttra arbetssituation handlar
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det om att arbeta med flera fr&gor — samtidigt — fér att skapa en stabil grund for att
ddrigenom kunna f& en bra arbetssituation. | det hdr sammanhanget framgar tydligt att
det fanns (och finns) hos mé&nga en bred samsyn kring att staden som organisation,
genom att férbattra socialsekreterares och bistdndshandlGggares arbetssituation, kan
erbjuda kommuninvdnare en god verksamhet.

Handlingsplanen lyfter vidare att chefernas betydelse att sté rustade under en
omstdliningsperiod ddér socialtjansten i Stockholms stad arbetar med att verksamheten
ska komma i balans; forbattirad arbetssituation, minskad personalomsattning och en
verksamhet med stabil och god kvalitet, kan inte nog betonas. Chefer har en viktig roll
for att sakerstalla séval en rattsséker myndighetsutdvning som en god arbetssituation.

Med ovan problembild och identifierade utvecklingsomrdden som bakgrund
utformades ledarutvecklingsprogrammet. Tankar om vilka effekter som staden ville
skapa med hjdlp av att genomféra ledarutvecklingsprogrammet framgadr tydligt, dock
har vi under vart arbete inte kunnat hitta ndgra métetal som initialt skulle kunna
anvandas fér att spdra utfallet.

Vi har emellertid under var utvarderingsperiod fatt ta del av tvd nyckeltal som
tillsammans med 6vriga insatser i handlingsplanen visat p& férandring under
fidsperioden:

+ Overgripande personalrérligheten har minskat frén drygt 18% (2016) 1ill 16,9% (2017)
+ Antal inhyrda konsult-socialsekreterare har minskat frén 100 (november 2016) fill 58
(april 2018)

Det framgdr alltsd att det finns en tendens att personalrérligheten har minskat ndgot.
N&gon i fokusgrupperna anser dock att den fortfarande ligger pd for hég niva. Vilket
inflytande sjalva ledarutvecklingsprogrammet kan ha haft pd detta dr givetvis inte
mojligt att beskriva pd ett kvalitativt sétt. Det ar dock ett faktum att nyckeltalet minskat
och det f&r anses vara sannolikt att ledarutvecklingsprogrammet bidragit till detta.

Det andra mattet, minskade antalet konsulter, visar en nedgdng p& drygt 40%. Det &r
en stor minskning som naturligtvis i férsta hand minskar kostnaderna fér staden men som
ocksd kan bidra till ett positivare arbetsklimat, vilkket framgick i en av fokusgrupperna.
Anlitande av konsulter anses av manga vara en dyr 18sning pd personalomsdttningen
och ger dessutom inte kontinuitet och utveckling. | en av fokusgrupperna beskrevs
arbetsklimatproblematiken pd detta satt:
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Det finns manga som vittnar om att arbetsmiljén blivit béttre, och sannolikt har
ledarutvecklingen bidragit till detta. Ett fortsatt utvecklingsarbete synes dock finnas nér
det kommer till ett av ledarutvecklingsprogrammets mail: ... bidra till en god arbetsmiljo
och verksamhetsutveckling med brukaren i fokus.” Det stérks dven av ett citat frédn en
av fokusgrupperna:

Att systematiskt arbeta med att 6ka brukardelaktighet behdver sannolikt fortsatt
byggas in i verksamheterna. Det ar viktigt att dver tid medvetandegdra att hela
arbetet (de samlade &tgdrderna i handlingsplanen) med en forbattrad arbetssituation
ytterst handlar om att stadens inv@nare fortsatt ska erbjudas verksamheter av hdg
kvalitet till stérsta madjliga nytta.

Félieforskning p& alla handlingsplanens insatser pagadr

Resultatet av inférandet av handlingsplanen samtliga insatser, dér ledarutvecklingen ar
en, foljs av en forskare vid Hogskolan i Gé&vle, Pia Tham. Resultatet férvantas i borjan av
2019. Forskaren har i uppdrag att dels under arbetets géng géra en foljeutvardering
och dels en slututvdrdering. Redan nu framgdr utifrén intervjuer en positiv utveckling
bland medarbetare och chefer. Nér slututvérderingen ar klar bor PAS ocksé ta del av
den fér att ytterligare kunna spdra effekter som ledarprogrammet kan ha bidragit fill.
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5. Governos analys, slutsatser och
rekommendationer framat

| detta avsnitt beskrivs Governos analys av resultatredovisningen samt vara slutsatser
och rekommendationer framét. | det inledande avsnittet ger vi svar p& huruvida
bvergripande syfte och mdal med ledarprogrammet kan sdgas vara uppnadda. |
efterféliande avsnitt ger vi sedan ett féordjupat resonemang kring vad ledarprogrammet
for chefer i socialtjansten i dvrigt har lett till. Detta utifrdn den analysmodell som vi
anvdant oss av genomgdende i datainsamling och analys. Avslutningsvis presenteras ett
antal slutsatser och rekormmendationer fér Stockholms stad att ta stallning till framdt.

5.1. Har syfte och mal for programmet natts?

En av Governos uppgifter var att svara pd om syfte och mal fér ledarprogrammet fér
chefer i socialtjainsten har uppnatts. Var samlade beddmning ar att syfte och mél som
det var formulerat av personalstrategiska avdelningen i stort kan ségas vara
uppnddda. Det visar s&vdal utvérderingarna som skett Idpande under programmets
gdéng (stadens material) som de fokusgrupper med deltagarna som vi genomfort. Det
finns mycket som pekar pd att en battre arbetsmiljé har dstadkommits inom
socialtjiénsten, och det &r mycket som pekar pd att ledarprogrammet, tillsammans med
andra insatser, bidragit fill detta.

Det mdl som inte kan ségas vara helt uppndtt ér formuleringen ... med brukaren i
fokus™ dar vi inte fatt ndgot beldgg att detta ar uppndtt. Det saknas i saval de skriftliga
utvaérderingarna som i de samtal vi haft inom ramen fér vart uppdrag. Meningarna om
mdlet "bygga interna natverk” gdér ocksd ndgot isar dér ndgra menar att det fanns
storre férvantningar pd vad detta skulle innebdra. A andra sidan menar vissa att de f&tt
stérre natverk, eller férdjupade, med ndgra av deltagarna eller att man som ett resultat
av programmet byggt natverk pd den egna arbetsplatsen.

5.2 Fordjupning av vad programmet lett ill

En annan uppgift fér Governo har varit att fordjupa bilden av vad ledarprogrammet fér
chefer i socialtjGnsten fakftiskt lett till - b&de for deltagare och f6r staden i stort. Vi har
som tidigare né@mnts anvant en utvarderingsmodell (Kirkpatrick) som méjliggér att dra
slutsatser ur flera perspektiv - hur har programmet upplevts, viket IGrande det lett till och
vilka konsekvenser det fatt pd deltagarnas beteende i vardagen samt vilka nyttor
programmet gett organisationen som helhet.

Vi ser att utfallet pd den foérsta nivén i analysmodellen ar véldigt tydlig. Deltagarnas
reaktioner under och efter genomfért program &r mycket positiva, det finns en samsyn
och alla framhdller vikten av att staden satsar pd sina chefer. Att staden i en anstrdngd
arbetssituation inom socialtjansten rustar och fokuserar p& cheferna uppfattas vara
mycket vardefullt.
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Nd&r det kommer fill den andra niv@n dé vi undersdker I&rande och utifrdn det
perspektivet mater mot uppsatta syfte och mdél kan vi konstatera att deltagarna i
huvudsak fatt de insikter och kunskaper programmet syftade till. Mdnga menar att
kunskap om kommunikation, dialog, grupprocesser och situationsanpassat ledarskap ér
det som varit mest vardeskapande — det framkommer i bdde samtal med deltagarna
och i de utvarderingar som gjorts. Aven "nyttonivéerna” &ér hdga, bade vad galler
programmets nytta fér personlig utveckling samt fér deltagarna i deras chefs- och
ledarroll. Deltagarna tycks se utveckling i flera perspektiv, dels hur man ska agera som
ledare i en sarskilt anstréngd situation, dels som individer (personlig utveckling). Det ar
en uppfattning som ocksé tycks rédda oavsett chefsroll.

Den tredje nivén i modellen undersdker beteende, hur deltagarna beskriver hur de
applicerat ldrdomarna av programmet i sin vardag. Vi har tack vare de individuella
skattningar som gjorts kunnat fdnga om det skett ndgon upplevd forflyttning avseende
beteende. Hdr far vi motstridiga bilder, dar manga av deltagarna sjalva skattat sig
l&gre efter genomfort program, utifrdn ett antal utvecklingsomrdden. Medarbetarna
skattade ddremot sina chefer hdgre efter genomfort program. En tolkning kan vara aftt
programmet lett till en dkad sj@lvinsikt vilket gjort att deltagarna blivit mer férsiktiga i sin
skattning efter att de gd&tt programmet. Att medarbetarna dock skattat cheferna
hdgre anser vi vara en indikation pd att ndgon form av utveckling skett. Eftersom vi
dock inte vet med sdkerhet om det &r samma medarbetare som deltagit i skattningen
ska en tolkning géras med férsiktighet.

Nd&r vi sedan stéller mer ingdende fragor i fokusgrupperna, kring programmets effekt p&
beteende far vi ytterligare en bild. Somliga kan beskriva hur de nu anvdnder ndgra av
de metoder och modeller de |art sig och det finns de som uttrycker att de idag k&nner
sig mer rustade att ta sig an en st@ndigt férdnderlig "vardag”. Samtidigt menar somliga
atft det just &r vardagen som &r en utmaning vad gdller att ta till nya grepp eller
bemdta situationer pd ett nytt sétt. Att dock bli utvald att gé ett ledarprogram menar
maAnga varit stérkande i sig, och att det fér en effekt pd s& vis att man som grupp
k&nner sig priviligierad.

| det avslutande steget undersdkte vi vad programmet gett for resultat for
organisationen, det vill séga staden i stort och dess enskilda verksamheter, dér
deltagarna &r verksamma. Att mata programmets resultat och effekt pd
organisationsnivd ar svart — bade ur etft verksamhetsspecifikt perspektiv och annu
svarare ur ett mer stadsdvergripande perspektiv. Svarigheterna ligger i att det ér en
utmaning att mdta en isolerad effekt av en viss insats dd den pdverkas av mycket.

Det gdller inte minst i detta fall d& det finns en handlingsplan med 13 olika insatser, dér
ledarprogrammet ar ett, till grund f&r forbattringsaktiviteter. Vi ser dock en stor férdel
med ledarprogrammets formulerade mal att ett av dem uttryckligen lyfter
brukarperspektivet, det vill sdga de som verksamheten ar till fér. Genom att fortsatta att
bevaka, folja upp och utveckla hur ett systematiskt arbete med verksamhetsutveckling
med brukaren i fokus, har socialtj@dnsten och Stockholm stad mycket att vinna. M&nga
chefer inom socialtjiéinsten har nu genomgatt programmet och det bérjar finnas ett
"nat" av liknande kunskaper i organisationen. Chefer pd mdénga olika nivéer har via

bistdndshandlGggning, Personalstrategiska avdelningen, Stockholms
stad 24 (30)



+

ledarutvecklingsprogrammet fatt ett gemensamt "sprék”. Det torde till exempel
underlatta kommunikation och utveckling med brukaren i fokus.

5.3. Slutsatser och rekommendationer framat

Sammanfattningsvis kan vi séga att ledarutvecklingsprogrammet f6r chefer i
socialti@nsten varit framgdngsrikt i det att genomférandet varit lyckosamt och att
deltagarna ser stort vérde och nytta av programmet. | bakgrunden for genomférandet
av ledarutvecklingsprogrammet finns ocksé en tydlig behovsanalys med identifierade
utvecklingsomrdden fér chefer. Det mojliggdr en tydlighet i forvéntningar pd saval
deltagare som pd utfall av programmet. | ett av mélen for programmet &terfinns dven
brukarfokus, vilket vi anser vara eft ndédvandigt perspektiv for att kunna
medvetandegora, féra dialog och utveckla synsattet med att spdra effekter och nyttor
p& organisations- eller staden niva.

Vivill lyfta upp tre omrdden som vi anser vara sarskilt viktiga for staden att beakta
framat:

+ Fortsatt med insatser till den hér malgruppen

« An mer fokus p& &mnet leda i férandring fér att fortsatt hantera utmaningar i
verksamheten. Modulen ledarskap i en komplex och férénderlig vérld anses vara
viktig, det framgér av fokusgrupperna, samtidigt har denna modul fatt IGgst
omdoéme.

* MAnga chefer (och medarbetare) ar nya inom staden. Fortsatt darfér féra dialog
och samtal om vikten och effekterna av ledarutveckling samt hur det péverkar
arbetssituationen och verksamhetsutveckling med brukaren i fokus.

+ Fortsatt skapa goda férutsattningar fér deltagare

e Vikten av att skapa férutsattningar kan inte nog betonas. Dock behdver det
finnas en rimlighet i tilnandahdllen struktur fr&n PAS jémfért med deltagarnas
egna ansvar. Hur skapas eget ansvar i en organisation gdllande ledarskap?
Fortsatt utforska i dialog med deltagande chefer hur detta kan utvecklas. Det ar
mycket en kulturfrdga och en frdga om balans mellan kontroll och tillit.

« Overordnade chefers nérvaro. Det finns redan en tydlig instruktion och tanke om
dessa chefers deltagande, men det dr inte fullt ut omsatt i praktiken. Fortsatt
utforska (kanske i ndra dialog med cheferna) hur det gdr att stélla én tydligare
forvantningar p& dverordnad chefs ndrvaro i underordnad chefs ledarutveckling
for att ocksd skapa uthdllighet dver tid.

« Oka deltagarnas prioritering av utbildningstillfdllena - bdde under programmets
gdng, och efterdt. Har gdr det att vara an tydligare i férvantningar pd
6verordnade chefers uppfdlining och uppmuntran till dterkoppling till den egna
verksamheten efter avslutat program.

+ Skapa en tydligare bild av métningar/utvarderingar och identifiera mdatetal
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* Medvetenhet och tankar om effekter pd olika nivder vad gdller
ledarutvecklingsprogrammet har funnits, dock har inte tydliga méatetal beslutas
och anvants i utvarderingarna. Forstark perspektivet "med brukaren i fokus”.
Fortsatt peka pd hur ledarutvecklingsprogrammet leder fill forbdttringar av
Stockholm stads verksamheter och brukarens uppfattning av Stockholm stad.
Identifiera och folj upp matetal fér att an mer spdra effekter, fére
ledarprogrammets start.

* MAnga utvarderingar har gjorts under programmets gang och efter avslut, men
det synes saknas en bild av hur de olika matningarna férhdéller sig till varandra och
det saknas till viss del en rod trdd mellan utvarderingsfrdgorna och de syften och
mal som finns uppsatta.

Avslutningsvis ser vi att denna satsning varit mycket vérdefull fér en verksamhet som
under en tid haft stora utmaningar. Utmaningar som saftt ledarskapet &dn mer i fokus,
som en viktig faktor fér att kunna bedriva ett bdde svart och ndédvandigt
forandringsarbete. Forskning pekar dven pd att ledarutveckling ger effekt for
organisationer i stort men dven att ledarskap har en viktig inverkan pd arbetsmiljé och
medarbetarnas uppfattning om sin arbetssituation. Chefer har en viktig roll i arbetet
med att sdkerstdlla en god arbetsmiljé och att darigenom rusta verksamheterna att
mo&ta de utmaningar som staden stdr infor. Perspektiv som an mer forstérker att
Stockholms stads dven fortsattningsvis bor satsa pd ledarutvecklingsprogram fér chefer
inom socialtjdinsten. Ett arbete vi ser att staden ocksd har goda foérutsattningar att
fortsatt bedriva.
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6. Bilagor

Bilaga 1 - Kallforteckning dokumentstudier

Material frén Stockholms stad

+ Informationsmaterial om ledarutvecklingsprogrammets upplédgg och innehdill.

+ Stockholms stads handlingsplan for att férodttra arbetssituationen fér
socialsekreterare och bistdndshandldggare. 2016-01-27.

+ Utvarderingar gjorda i anslutning till avslutat program, 2016-2018.

+ Grupprapporter, deltagarnas och medarbetarnas skattningar fére och efter
programmet, 2016-2018.

Forskningslitteratur och artiklar

+ The Kirkpatrick Four-Level Training Evaluation Model.1959.

4+ Lotta Dellve och Andrea Eriksson. Hallbart ledarskap: i vardag och férandring,
Hogskolan i Bords, Bords. 2016.

+ Christina N. Lacerenza, Denise L. Reyes, Shannon L. Marlow, Dana L. Joseph,
Eduardo Salas - Leadership Training Design, Delivery, and Implementation: A Meta-
Analysis. 2017.

Bilaga 2 - Bearbetning nytta for personlig utveckling

Governos bearbetning av material frén Stockholm stad. Sammanfattning av nytta fér
den personliga utvecklingen som de olika momenten bidragit till. Deltagarna kunde
markera flera insikter for respektive moment.

Fordjupat Gett mig Gett mig Gett mig stéd Fatt mig aft Nyttonivéer per
mina insikter inom insikter som  for tidigare &ndra mina moment
insikter nagot helt nytt fatt mig att  vdrderingar vérderingari
inomredan omrade tdnkaom i nagot
kdnda nagot avseende
omraden avseende
Situationsanpassat 49 27 54 44 19 217
ledarskap
Personlighet och 40 29 72 39 31 231
arbetsprestation
Aft leda genom andra 3 1 4 2 4 14
ledare
Ledarskapi en komplex 47 37 44 47 21 196
och féranderlig varld
Gruppdynamik 76 22 50 53 22 223
Kommunikation och 70 15 64 49 23 222
feedback
Dialog och 55 28 57 44 33 217
beteendeférandring
Nytta per omrade 380 159 347 280 154
(programmet som
helhet)
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Bilaga 3 - Governos sjdlvskattningsmatris som anvdndes i fokusgrupper

Utifrén syfte och mal — vad har programmet lett till for dige Sjalvskattningsdvning, 1 =
mycket liten utstrckning/grad, 5 = mycket hég utstrdckning/grad

| vilken utstréickning upplever du alt du genom 1 2 3 4
programmet nu har;

Okad kunskap om ledarskap som bidrar tillen god arbetsmiljd och
verksamhetsutveckling med brukaren i fokus

Byggt interna natverk for ett Skat erfarenhetsutbyte och ladrande
kopplat fillchefsuppdraget

| vilken grad upplever du alt programmet gett 1 2 3 4
fordjupade kunskaper och insikter om;

Dig sjalv, dina styrkor, utvecklingsomrdden och drivkrafter

Kommunikation, dialog och beteendeféréndring

Grupprocesser och gruppers utveckling

Att leda individeroch grupper pd ett effektivt satt
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Bilaga 4 - Bearbetning grupprapporter deltagarnas och medarbetarnas skattningar
Governos bearbetning av grupprapporter frdn Stockholms stad. Sammanfattning av egen(deltagarens) skattning samt andras

(medarbetarnas) skattning fére och efter programmet, uppdelat pd grupper och termin.

Kommunikation
Samarbete
Problemldsning
Relation
Anpassning
Sjdlvinsikt

VT16 HT16 V117 HT17 VT13
Enhetschefl Enhetschef2 Avdelningschef Enhetschef Fére Efter Bitr enhetschef 1 Bitr enhetschef2 Bitr enhetschefer1 Bitr enhetschefer2
Fore Efter Fore Efter Fare Efter Fare Efter  |Badagrupper|Enhetschef 1|Enhetschef2 Fare Efter Fare Efter Fore Efter Fare Efter
Egen AndralEgen Andra|Egen AndralEgen AndralEgen AndrafEgen AndrafEgen AndralEgen AndrafEgen Andra  [Egen Andra [Egen Andra |[Egen AndralEgen Andra|Egen AndrafEgen AndrafEgen Andra [Egen Andra [Egen Andra [Egen Andra

39 40 |32 34|40 41 |40 41|36 36|37 39 |40 38|39 40|38 38 |36 37 |ao 41 |39 40 |41 41|38 41|40 41 |38 41 |42 38 |40 41 |36 40
43 39|35 34|43 42|41 4238 38|39 39|42 38|40 40|41 39 |41 39 |42 42 (42 41|41 42 |42 41|41 a2 |41 42 |42 40 |a1 a2 |39 40
44 42 |43 35143 42 |40 43 |38 35 (|41 41 |42 39|39 41 |41 4.0 4,2 4.0 4.0 4,2 43 41 |41 42 |41 42 |42 42 |41 42 |42 39 |42 42 |40 42
43 42|43 36 |40 42|37 42142 43 |42 a3 |43 a0 |41 43|42 41 |41 41 |42 43 |43 43|41 44|21 43 (|43 a3 |41 a4 |24 a3 |a3 a3 |41 a3
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