





’Nar flosklerna far
vingar och bar...”

Utvardering av ”Framtidens ledare” — ett regionalt ledarférsorjnings-
program som 13 kommuner i Vastsverige driver inom ramen for
Goteborgsregionens kommunalférbund.

Sedan 1998 driver Goéteborgsregionens kommunalférbund — GR —
ett gemensamt ledarférsorjningsprogram, kallat ’Framtidens ledare”,
som ett komplement till de 13 medlemskommunernas egna program
inom ledarskapsomradet.

GR har nu, med ekonomiskt stod fran Trygghetsfonden, genom-
fort en utvardering av tva delprogram inom “’Framtidens ledare”,
namligen ”Trainee” och “’Blivande ledare™.

Utvarderingen har pagatt under tv& ar och bygger pa intervjuer
med traineer och blivande ledare i omgéng 1 och 3 samt utvarderings-
traffar med GRs medlemskommuner och fackliga foretradare, sam-
manlagt cirka 140 samtal.

Utvarderingen skall vara larande och syfta till att ge en bredare
kunskapsbas for kloka beslut och végval. Aterkoppling av delresulta-
ten har successivt skett till styrgruppen respektive ledningsgruppen for
”Framtidens ledare” och i olika chefsnatverk inom GR.

Detta ar en sammanfattad version av utvarderingens resultat.
Utvéarderingen i sin helhet finns dels tryckt i Trygghetsfondens regi
samt att den finns att hamta pa hemsidan for Framtidens Ledare;
www.grledare.to. P& hemsidan finns ocks& mer information om hela
det regionala ledarutvecklingsprogrammet.

Vi som genomfort utvarderingen, Elvy Persson, GR, och Eva
Lundh, Kungsbacka, vill tacka alla som deltagit i utvarderingen foér
spannande och engagerade samtal om ledarskapets forutsattningar
och villkor!

Goteborg i oktober 2002
Elvy Persson och Eva Lundh



Bakgrund och syfte med
’Framtidens ledare™

”Framtidens ledare” &r en ovanlig satsning, i alla fall fér offentlig sektor.
Att enskilda forvaltningar eller kommunala bolag, kanske framst pa den
tekniska sidan, har egna traineeprogram forekommer. Att 13 kommu-
ner gar samman kring ett gemensamt ledarférsorjningsprogram ar unikt.
Satsningen har ocksa vackt uppmarksamhet pa olika sétt.

Det 6vergripande syftet med ”Framtidens ledare™ ar:

e att marknadsfora arbete och ledarskap inom kommunal och
offentlig verksamhet i ungdomsskolan och pa universitet och hog-
skolor,

« att forbereda och utveckla blivande ledare,

- att ta vara pad kompetens hos nuvarande ledare och specialister,

« att skapa en gemensam arbetsmarknad och stimulera till 6kad
rorlighet,

- att lyfta fram jamstélldhets- och mangfaldsperspektiv.

Det yttersta malet med programmet &r att bidra till att skapa en attraktiv
region med goda levnadsvillkor for invanarna. Mot bakgrund av den
utveckling som sker i samhéllet — varderingsférskjutningar, kommuner-
nas egen verksamhetsutveckling med d6kad konkurrens och alternativa
driftsformer, samt de anstilldas &lderssammansattning — maste arbetet
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med ledarférsérjning ske mer langsiktigt, malmedvetet och offensivt &n
vad som tidigare varit fallet.

Vad ar utvecklingsprogrammet ’Framtidens ledare™?

Traineeprogrammet vander sig till personer med hégskoleutbildning i
aldern 24-30 &r. Traineerna anstélls under 18 méanader (den forsta trai-
neegruppen hosten 1998 anstalldes under 24 ménader, men tiden korta-
des till 18 manader nar det var dags att anstalla traineegrupp 2, ett ar



senare) och far under denna period praktik/arbetsbreddning i tre av
GRs kommuner inom minst tre olika verksamhetsomraden. Traineen
har tillgang till en mentor i "vardkommunen’* och en handledare under
de olika arbetsbreddningsperioderna. Traineerna soker till programmet
och anstélls efter en ordinarie rekryteringsprocess. Ett gemensamt ut-
bildningsprogram omfattande 50-60 dagar ingdr ocksa. Sedan starten
hosten 1998 har fyra omgangar av ”Trainee” resp. ’Blivande ledare” (se
nedan) genomforts och hésten 2002 startade den femte programom-
gangen.

1 vardkommun ar benamning pa den kommun/forvaltning/bolag dar traineen har sin
anstallning under programmet.

“Trainee” och ”Blivande ledare” - avslutade och pagaende program

Kursstart Avslut Program Antal deltagare
Augusti 1998 Juni 2000 Trainee 20
November 1998  Februari 2000 Blivande Ledare 25
September 1999  Mars 2001 Trainee 11
November 1999  Februari 2001 Blivande Ledare 25
September 2000  Mars 2002 Trainee 20
November 2000  Februari 2002 Blivande Ledare 23
September 2001  Mars 2003 Trainee 17
November 2001 Februari 2003 Blivande Ledare 21
September 2002  Mars 2004 Trainee 20

November 2002 Februari 2004 Blivande Ledare 23+21

Programmet “’Blivande ledare” vénder sig till redan anstéllda i GRs med-
lemskommuner, som har intresse av och férutsattningar for ledarskap.

Deltagarna &r i aldern 30-40 &r. Programmet pagar under 15 manader,
med tva utbildningsdagar per manad samt en UGL-vecka (Utveckling
Grupp Ledarskap) och tva veckors skuggning”. Skuggning innebar att
deltagaren foljer en erfaren ledares vardag i en annan kommun/férvalt-
ning. Programmet avslutas med att varje deltagare far presentera sin
personliga ledarplattform.

De blivande ledarna genomgar ocksa en urvalsprocess med intervju-
er och psykologiska test. Nytt fér hosten 2002 var att samtliga blivande
ledare som anmalts till programmet deltog i ett tvadagars ”Assessment-
center”.

Utvarderingsuppdraget

I utvarderingsuppdraget fran Trygghetsfonden ingick att genom bl.a.
intervjuer med traineer och blivande ledare i forsta respektive tredje pro-
gramomgangen forsoka besvara féljande fem fragestallningar:

1) Fick deltagarna nya uppdrag efter utvecklingsprogrammets slut?

2) Blev deltagarna béttre rustade for nya eller vidgade ledaruppdrag?

3) Har deltagandet i programmet paverkat attityden till kommunen som
arbetsgivare?

4) Generationsfragor — yngre/aldre personal och ledare?

5) Har programmet bidragit till 6kad regional rérlighet?

S& har manga deltagare har omfattats av utvarderingen

Trainee 1 20 deltagare
Blivande ledare 1 25 deltagare
Trainee 3 20 deltagare

Blivande ledare 3 23 deltagare



Utvarderingsresultatet

1) Fick deltagarna nya uppdrag efter utvecklingsprogrammets slut?

P& denna fraga kan vi svara ett obetingat ja, i alla fall nar det galler de
blivande ledarna. En 6vervagande majoritet har fatt nya arbetsuppgifter
eller har bytt arbetsgivare i anslutning till programmet. Flertalet av delta-
garna har ledaruppdrag i dag.

Nar det galler traineerna ar fragan lite svarare att svara pa. S& manga
nya uppdrag blev det inte, utan de allra flesta fortsatte pa den arbetsplats
eller i den vardkommun dér hon/han varit trainee. For traineerna &ar
situationen en annan &n for de blivande ledarna. Det handlar av forklar-
liga skél inte s& mycket om att erhalla nya uppdrag utan att fa en yrkes-
roll och etablera sig p& arbetsmarknaden.

2) Blev deltagarna béttre rustade for nya eller vidgade ledarupp-
drag?
Ocksa pa denna fraga kan vi svara ja. Flertalet av deltagarna sager att de
blivit battre rustade for ett nytt eller vidgat ledaruppdrag genom person-
lig utveckling, battre kunskaper och stérre mognad. For traineerna hand-
lar det i manga fall om en forberedelse pa ett teoretiskt plan, eftersom fa
har fatt chansen att faktiskt prova ett ledarskap under traineetiden.
Aven om deltagarna blivit battre rustade behover inte det betyda att

de faktiskt ar beredda att axla ett ledarskap. Fa traineer sager sig vara
villiga att ta ett ledaruppdrag “’rakt av”” - det maste vara “ratt” forutsatt-
ningar. Daremot sager samtliga blivande ledare att de bade ar mer intres-
serade och beredda.

3) Har deltagandet i programmet paverkat attityden till kommu-
nen som arbetsgivare

Aven har blir svaret ja. Bade traineer och blivande ledare siger att bilden
av kommunen som arbetsgivare har vidgats — den har blivit mer kom-
plex och nyanserad. Traineerna har fatt en 6kad forstaelse fér den demo-
kratiska processen och att ”’saker och ting méste fa lov att ta tid”. Att
kommunen upplevs som byrakratisk har mer med storleken att gora.
Det kommunala uppdraget ar ocksa intressant - att vara till nytta for
nagon annan &n sig sjalv, att det som kommunen utréttar har betydelse
for medborgarna ar viktigt bade for traineer och blivande ledare. Manga
traineer anser att de gér reklam for kommunen i olika sammanhang, inte
minst bland f.d. studiekamrater. Samtidigt framhaller de att kommuner-
na maste ha konkurrenskraftiga anstéllningsvillkor. Idealiteten finns,
men den har en gréns!

Aven de blivande ledarna har fatt en mer nyanserad bild av kommu-



nen, trots att flertalet hade en relativt lang kommunal erfarenhet nar de
pabdrjade programmet.

4) Generationsfragor — yngre/aldre personal och ledare?

De allra flesta traineer har motts av positiva reaktioner och nyfikenhet
fran chefer och arbetskamrater. Baksidan med att vara ung och trainee
ar dock att mellangenerationen saknas pa manga arbetsplatser och att
traineerna darigenom far representera alla ungas idéer och uppfattning-
ar. Flera traineer anser att kommunerna inte ar villiga att slappa in yngre
ledare; att det ar stor skillnad pa vad som officiellt sags och hur man
sedan faktiskt agerar i en rekryteringssituation.

Nar det géller de blivande ledarna finns inte alls samma kommenta-
rer; sannolikt av det skélet att de blivande ledarna &r etablerade i sina
resp. organisationer och har en hégre medelalder.

5) Har programmet bidragit till 6kad regional rorlighet?

Programmet har bidragit till en 6kad regional rorlighet, bade rent fak-
tiskt och pa det mentala planet. Bade traineer och blivande ledare har
rort sig inom ”GR-kollektivet”. Att rérligheten ar hég bland traineerna
ar helt naturligt i borjan av yrkeskarriaren. Det ar logiskt att vilja préva
flera olika arbetsgivare och uppdrag for att sedan ’landa”.

Framfor allt &r det manga av de blivande ledarna som séger sig vara
intresserade av arbete i en annan kommun. Pa fragan vad gér du om
fem &r?”, sd svarar nastan samtliga deltagare att de sannolikt inte &r kvar
p& samma arbetsplats eller hos samma arbetsgivare. Over huvud taget
finns en dppen attityd och flexibel installning bade hos traineer och
blivande ledare till att préva nya uppgifter, flytta mellan olika uppdrag,
ga i och ur chefs- och specialistkarriaren.

Deltagarnas uppfattning...
Bade traineer och blivande ledare anger i intervjuerna att forutsattning-
arna kring deras deltagande i programmet varit oklart.
Detta galler sdval forsta som tredje programomgangen. For traineer-
nas del handlar det om vardkommunernas planering — den rdda traden
har saknats, besked har kommit sent m m. Nar det galler de blivande
ledarna handlar det mer om bristande kommunikation kring varfér man
blivit utvald av sin arbetsgivare att g& programmet. Det finns darfor ett
starkt 6nskemal fran traineer och blivande ledare att GR som utbild-
ningsarrangor skall stalla storre krav pa kommunerna att presentera en
tydlig plan, garna i form av ett ’kontrakt”.
En klar majoritet av deltagarna bade i ”’Blivande ledare”” och Trainee”
ar som helhet positiva eller mycket positiva till de utbildningsprogram de
deltagiti. De anser att kommunerna genom Framtidens ledare gjort en
riktig och offensiv satsning.
Samtidigt ar det angelaget att lyfta fram de forbattringsomraden som
de intervjuade patalat i utvarderingen:
= En stor andel av bade blivande ledare och traineer ar kritiska till hur
kommunerna som helhet har forberett, planerat och foljt upp sin leda-
rutvecklingssatsning. Manga uttalar att arbetsgivaren inte haft en tyd-
lig plan, vilket lett till ryckighet, bristande langsiktighet och oklarhet
kring vad deltagandet skall leda fram till.

< Vill kommunerna som arbetsgivare verkligen anstélla unga ledare? Det
ar stor skillnad mellan vad som sags och vad som faktiskt gors. Unge-
far halften av de intervjuade stéller sig tveksamma till om unga ledare
slapps fram i kommunerna idag. Hierarkier, stela strukturer och fér
lite ”plantskolemiljoer” lyfts ofta upp som hinder.

= Den organisatoriska kopplingen — manga upplever deltagandet i " Trai-



nee” och ”Blivande ledare” som ett ”ego-race” med ringa krav pa att
lamna bidrag till verksamheten. Bade traineer och blivande ledare 6ns-
kar bli ”utnyttjade” och att deras kompetens efterfragas. Var reflek-
tion &r att deltagandet mycket handlar om individuell utveckling for
den enskilde men att det sallan finns en koppling till organisationen
och dess larande.

Citat fran traineer och
blivande ledare

”’Man skulle skapa lite
mer plantskolor for unga
ledare, lata dem trana
mera i projekt!”

”Det har raserat alla mina
fordomar om kommunerna!”

”Att det kan vara sa exotiskt att
vara tjej och 24 &r, trodde jag inte!”

”Tanken bakom ledarférsdrjningsprogrammen &r
alldeles for god for att bara bli en dagsléanda, darfor
maéste det ske en standig forbattring och utveckling.”

”Det sdg bra ut att ta
emot en trainee.”

”En karriarplan vore bra for
annars ar risken att ”Blivande
ledare” &r den enda utbild-
ning jag kommer att f& ga
inom overskadlig framtid...”

”Jag har blivit en battre chef, det ar val gott nog!”’

”Det &r mer intressant att
vara chef i en kommun, mer
komplicerat, politiken styr, det
ar en storre utmaning.”

”Det &r latt att bli avskrackt pa papperet
av alla krav, men man far gilla laget,
foréndra i lagom takt och tycka det ar
positivt &ven med smé forandringar.”

”Var man inte forvaltningschef
fore 35 sa hade man misslyckats.”

* Omodjliga och/eller ointressanta chefsuppdrag? i kommunerna, enligt
traineerna. Den platta organisationen gor att det inte finns négra ~la-
gom” stora chefsuppdrag att vaxa in i.

 For starkt fokus under traineeutbildningen pa det traditionella chef-
skapet — vem blir egentligen kommundirektor fore fyllda 35?

2 Nagon entydig definition av chefskap/ledarskap finns inte i de programférklaringar som
ligger till grund for ”Framtidens Ledare”. Nar vi i utvérderingen talar om chefskap
menar vi ett traditionellt ledarskap som innehéaller personal, ekonomi och verksamhets-
ansvar.

”Man var inte sa van att introducera
nagon nyanstélld for det var sju ar
sedan sist...”

”Det &r svart med
en “karriarplan” i

"Jag vill inte bli en liten kommun.”

chef och sjuk.”

”Det har varit de tuffaste
&ren i mitt liv, men
samtidigt de mest utveck-
lande och larorika.”

Jag har ocksa fatt bekraf-
telse pa att det ar daliga
16ner i kommunerna.”

”Jag har gatt fran en auktoritar syn till
ett mer lyssnande ledarskap.”



Vardkommunernas uppfattning...

Kretsen kring de blivande ledarna och traineer har i en enkatstudie pekat
ut att programmet i forsta hand bidragit till att rusta deltagarna i deras
personliga ledarskap och att vara ledare i politiskt styrda organisationer.
Programmet har ocksa forberett dem for samarbete med andra huvud-
maéan och organisationer och att sdka jobb i en annan kommun eller
annan kommunal verksamhet. Vardkommunerna delar delvis traineer-
nas uppfattning kring bristande planering, framfor allt galler det den

Citat fran
vardkommuner

”Hela vardorganisationen maste vara
forberedd och ta ansvar for sin trainee.
Hardare tag kravs i uttagningen av
vardorganisation.”

”Om det sd inte blir en enda ledare av de som
gar programmet sa ar det vért varenda
krona, bara for att marknadsféra och satta
den kommunala sektorn pa kartan!™

”Detta &r en dverlevnads-
fraga for kommunerna!”

”Kommunerna ar inne i sjalvprov-
ningens tid; det platta ar inte
langre den enda sanningen.”

”Det ar faktiskt positivt att de unga inte
kdper ledarskapet rakt upp och ner.”

forsta omgangen, dar det forstads fanns “barnsjukdomar”. Tanken pa
”kontrakt™ avvisas av flertalet kommuner, ddremot krévs en béttre dia-
log runt forutsattningarna. Kommuner ar stora organisationer, med fle-
ra tusen anstallda; det tar tid att forankra nya idéer och att integrera
”Framtidens ledare” i den egna kommunens arbete med ledarskapsfra-
gorna. Pa nagot undantag nér, anser alla kommuner vi pratat med att
satsningen p& “Framtiden ledare” &r vard pengarna, men framfor allt
maste den ses i ett langsiktigt perspektiv.

”Det handlar om att vaga

g i Hittills har férvantningarna varit
satsa pa juniorlandslaget!”

ganska upptrissade nar traineerna
gjort sina forsta veckor inne pd GR
och da kan de bli besvikna nar
verkligheten ser annorlunda ut.”

”Jag tycker att urvalet borde ha
gjorts s& att vi fick in profiler som
ar annorlunda, mer djarva,
nytdnkande och kritiska!”
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De fackliga organisationernas uppfattning...
De fackliga organisationerna framhaller att det maste vara
en balans mellan de insatser som arbetsgivaren gor for
redan anstallda och satsningen pa traineer; annars upp-
star latt en “graddfilsdiskussion”. Informationen runt
programmet maste forbéttras, liksom dialogen kring hur
framtidens ledarskap skall se ut och vad som skall ingd i
programmet. De fackliga organisationerna anser att de
”mjuka”, relationsinriktade delarna i ledarskapet har lyfts
fram pa bekostnad av mer faktabaserade inslag, exempel-
vis ekonomi och arbetsratt - sddant behover ledare ocksa
kunna.

Citat fran fackliga foretradare

”Kom igen om tio &r, d& kan
man se effekterna. Detta ar en
l&ngsiktig satsning... ”

”Mina medlemmar vill ha
en bra chef som kan fa till
stand en vertikal dialog,
hur hon eller han rekryte-
rats ar inte det viktiga.”

”Forst far man ga pa en betald utbildning med
16n och sedan skall man ha ett chefsjobb utan
att det utannonseras! Det méaste val vara mycket
battre bade for traineer och blivande ledare att
fa ett jobb i konkurrens!”

”Kommunerna maste sluta med det eviga
dammsugandet i terrdngen av andra
personer och satsa pa de ledare som

redan finns.”



Slutsatser

Den bild som tonar fram &r att deltagarna i stort sett &r ndjda eller
mycket n6jda med programinnehallet. De har fatt en personlig utveck-
ling och en mer nyanserad syn bade pa ledarskapet och p& kommunerna
som arbetsgivare, men manga ar kritiska till vardkommunernas bristan-
de planering och tydlighet kring deltagandet. Det vi kan konstatera ar att
kunskapen om programmet 6kar efter hand hos politiker, chefer och
medarbetare. Kursledning och styrgrupp har kontinuerligt gjort férand-
ringar i programinnehallet och manga av "barnsjukdomarna’ har dar-
med forsvunnit. Kommunerna har ocksa blivit mer medvetna om det
ansvar det innebdr att anstélla en trainee och att uppmana en medarbe-
tare att delta i ”Blivande ledare”. Det &r ocksa viktigt att ta tag i de
utvecklingsomraden som de intervjuade patalat i utvarderingen och som
framfor allt galler brist pa tydlighet i planeringen pd hemmaplan, de
nuvarande ledaruppdragens utformning och attraktionskraft, liksom
kommunernas intresse av att faktiskt rekrytera unga ledare.

Utvarderarnas reflektioner kring Framtidens ledare
Under utvarderingsarbetet har vi fatt manga synpunkter och forbatt-
ringsforslag, vilket forstas ar positivt eftersom det innebar att engage-
manget kring ”Framtidens ledare” har varit och fortfarande ar stort.
Det &r dock latt att fastna i och lyfta fram sddant som uppfattats som
negativt i programmet och som kunde ha gjorts battre. Ett visst matt av
sjalvrannsakan ar naturligtvis nédvandigt att agna sig at, men det ar
samtidigt viktigt att de negativa synpunkterna inte far skymma den uni-
ka och lyckosamma satsning som ”’Framtidens ledare” utgér. Idag finns
cirka 100 unga akademiker anstéllda i GRs 13 medlemskommuner tack
vare traineeprogrammet. Manga av dessa skulle férmodligen aldrig kom-
mit pa tanken att jobba i en kommun om inte traineeprogrammet fun-
nits som ett intressant alternativ. P4 motsvarande satt har ett stort antal
medarbetare fatt mojligheten att axla ett chefsuppdrag genom deltagan-
det i ”Blivande ledare”. Andra &r beredda att ta ett ledaruppdrag den
dag det blir aktuellt.
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Traineetiden har gett deltagarna mojlighet att kritiskt granska le-
daruppdraget och rejalt fundera igenom vad det innebér att vara
chef. Det gor dem sannolikt val férberedda for ett ledaruppdrag,
men stéller ocksa krav pa omgivningen att skapa goda forutsatt-
ningarna fér nasta generations kommunala ledare.

Néar det galler fragan om vad traineeprogrammet betytt for den
personliga utvecklingen eller hur programmet forberett dem for
ett ledarskap ar traineerna mer sviavande an de blivande ledarna.
Flertalet sager att de utvecklats pa det personliga planet eller fatt
en battre grund att st& pa i sitt kommande ledarskap, men svaren
fran de blivande ledarna var entydigt mer positiva.

Over huvud taget &r det forstads mycket svarare for traineerna att
avgora vad som beror pa deltagandet i traineeprogrammet och
vad som beror pa att de blivit aldre, fatt yrkes- och livserfarenhet,
mognat som manniskor.

Det vi kan konstatera &r att programmet varit framgéngsrikt. | princip
alla vi talat med, deltagare, chefer och fackliga foretradare anser att detta
ar en riktig satsning vard pengarna. Och att det ar nédvandigt att sats-
ningen fortsatter, att ’Framtidens ledare™ blir ett begrepp. Det som ock-
sa ar viktigt att betona ar att detta &ar ett satt, inte det enda, att klara
kommunernas framtida ledarforsorjning.

De bada utvecklingsprogrammen “’Blivande ledare” och “Trainee”
producerar ledare men i olika takt. Relativt fa av traineerna har ett ledar-
uppdrag vid programavslut eller ndgra ar efterat. | programmet Blivan-
de ledare” har antalet personer med ledaruppdrag fordubblats. Rorlig-
heten i de bada grupperna ar ocksa relativt stor.

Trots att manga av de deltagarna blivit utvalda av sina chefer att
delta i utvecklingsprogrammet ”Blivande ledare” och darmed
maste ha bedomts ha ledarpotential s& har flertalet fatt soka sina
tjianster. Varfor véljer flertalet arbetsgivare att ta vdgen over intern-
annonsering, nar det redan finns en utvald” kandidat? Ar det
“tillatet” for en arbetsgivare att valja ut en kandidat ar en fraga vi
stéller oss.

Traineeprogrammet maste ses som en satsning pa flera ars sikt dar delta-
garna successivt och i olika takt blir rustade for ledaruppdrag. Denna
successiva mognad maste ses som nagot i grunden positivt och som
ocksa till stor del kan bedomas vara en effekt av programmet.

Det vore intressant att félja upp om traineeprogrammet ’satt sig”
som begrepp om négra ar och om det betraktas som en faktisk
merit att ha genomgatt GRs traineeprogram.

De synpunkter som framkommit fran vardkommunerna och de fackliga
organisationerna tyder pa att det kravs en béattre forankringsprocess
innan man startar ett sddant har utvecklingsprogram. GR bestar av 13
medlemskommuner med néstan 100 000 anstéallda.

Chefsutbildning och chefsutveckling handlar i stor utstrackning om
varderingar och forhallningssatt. Vilken syn pa ledarskap finns i organi-
sationen, hur skall ledarrekryteringen ga till mm? Att astadkomma en
nagot sa nar enhetlig syn pa framtidens kommunala ledarskap &r en
omfattande uppgift. Det kravs dels en horisontell forankring i lednings-
grupper inom GR och GRs medlemskommuner och dels en vertikal for-



ankring inom respektive kommun/férvaltning; den sistndmnda ar inte
minst viktig. Flera kommuner har sagt att Framtidens ledare” ar val
forankrat i den politiska ledningen och dar atnjuter hog status. Man
sager ocksa att detta inte racker, utan att chefer pa olika nivaer ar nyck-
elpersoner for att traineer och blivande ledare skall hamna rétt. Den
kommuncentrala ledningen har sin syn pa hur ledarskapet skall definie-
ras och utformas, men denna uppfattning behdver sedan inte med auto-
matik delas av resp. ansvarig chef eller av medarbetarna och de fackliga
organisationerna. Det ar i vardagen som traineer och blivande ledare
finns och férvantas agera!

Vad vi har forstatt delar inte heller samtliga kommuner de idéer som
finns bakom GRs ledarforsérjningsprogram. ”Framtidens ledare™ inne-
bar att kommunerna sticker ut hakan for att kunna locka till sig unga,
duktiga chefsémnen och &ven kunna erbjuda chefs- och ledaruppdrag
efter avslutad utbildning. Nagot som ibland gar stick i stav med de rekry-
teringsprinciper som tillampas i kommunerna dvs att alla tjanster utan-
nonseras sa att alla har chansen att soka. Det finns ett slags rattviseideal
kvar fran den tiden nar alla tjanster skulle ”hangas” som en foljd av
reglerna i vara kollektivavtal och nar enbart anstéllningstidens langd var
avgorande for om en sokande skulle fa tjansten eller inte. Om man sedan
beténker att den individuella 16neséttningen bara har drygt tio ar pa
nacken (och annu inte fatt fullt genomslag 6verallt) s ar det en ganska
rejal ryggsack med varderingar, synsatt, interna regler, ”’sa har har vi
alltid gjort” m m som vi har att slapa runt pd i kommunerna. Med det
perspektivet s& kan naturligtvis ett program som innebar att unga chefs-
amnen far ledaruppdrag i nagon slags upplevd graddfil uppfattas som
en provokation. Var bedémning ar darfor att det maste finnas en balans
i hur kommunerna tar hand om sina medarbetare. Samtidigt som man
satsar pa unga ledare s& maste man ta tillvara den resurs som finns hos
den aldre arbetskraften och andra unga nyanstallda som inte genomgatt
traineeprogram dvs en tydlig satsning pa att utveckla medarbetarskapet.
Risken finns annars att man bygger in en motsattning mellan olika grup-
per.

Det ar ett tufft uppdrag att ata sig att ordna ett ledarforsorjningspro-
gram som accepteras av alla kommuner!

Att traineer upplevs hamna i en graddfil och att det kan bli motsatt-
ningar mellan traineer och redan anstallda ar inte s& konstigt. Snarare
har sddana synpunkter kommit fram i relativt liten omfattning i utvarde-
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ringen. Motséattningen finns inbyggd i sjalva programmet, att vara trai-
nee innebdr ju att vara utvald. Den uttalade eller underforstadda avsik-
ten att traineerna ar framtidens chefer utgdr ocksé en konfliktkalla. Det
ar latt att det blir ett "vi eller dom”-forhallande och att traineerna genom
sitt natverk bildar en subgrupp. Detta ar forstas positivt genom att grup-
pen blir stark och kan paverka organisationen, samtidigt s& ar det en
fara om traineen far sin aterkoppling och sin identitet fran traineegrup-
pen och inte fran sina kollegor och arbetskamrater i vardkommunen.
Nagra kommuner har reflekterat déver detta och undrar hur lange GR
skall understtdja traineernas natverk.

”Nagon gang méaste man sldppa taget — annars kan det bli en
utstotningsmekanism om traineen fortsatter att vara trainee aven
efter fem ars arbete.”

Det &r ocksa vasentligt att avsatta tid for en ingdende diskussion, med-
lemskommunerna och GR emellan, om framtidens ledarskap, syfte och
forutsattningar. Aven om det fordes en diskussion infor starten av ”’Fram-
tidens ledare” sa behover denna aterupprepas nu nar programmet varit
igang en tid och vi kan borja skonja effekterna. Det &r ju faktiskt kom-
munerna som bestamt sig for att gdra den héar satsningen och som ar
bestéllare av utvecklingsprogrammet.

”GR skall agera & kommunernas vagnar; darfor ar det viktigt
att man vet vad uppdragsgivaren vill, annars blir det fel signal-
system”, séager en kommun.

Det finns ocksa en oklarhet vad som avses med ledarskap resp. chefskap
— programmet heter ”Framtidens ledare” och i begreppet ledarskap kan
inrymmas bade att vara projektledare, utvecklingsledare och traditionell

chef med personal-, ekonomi- och verksamhetsansvar. Det ar viktigt att
tydliggora om programmet skall fokusera bada dessa delar eller enbart
det traditionella chefskapet. | dessa diskussioner bor ocksé inga ledar-
skapets villkor, flera kommuner har uppgivit att de inte delar den bild
som GR visar upp betraffande ledarskapet i kommunerna. Vi &r inte
dar annu”, sager nagra och andra kanske inte heller vill komma dit!
Traineerna upplever ocksa denna diskrepans mellan vad som sigs och
vad som faktiskt sker.

En slutsats man kan dra &r att vara platta organisationer med
omfattande chefsuppdrag inte ger utrymme for de ledarjobb som
traineerna onskar. Det finns inte ndgon méjlighet att borja i liten
skala och véxa in i ett ledaruppdrag. Steget fran att vara en i grup-
pen och bli chef fér 40 personer &r for stort...

Behovet av fordandring av programmet kan sammanfattas i att man mas-
te skapa en storre helhet, bade i sjalva programmet och hur de olika
aktorerna samverkar, (det far inte bli GR och traineerna mot kommu-
nerna) en 6kad samsyn vad programmet skall leda till (traditionell chef
eller ”bara” vélutbildad medarbetare och projektledare) och en béattre
samordning och styrning.

De kommuner som lyckats” har pa olika satt forsokt att integrera
”Framtidens ledare” i sin egen ledarutveckling och att fora dialogen pa
hemmaplan. Har &r kommundirektor, personalchef och évriga chefer i
kommunledningen viktiga signalsandare men for att lyckats sa maste
aven chefer och medarbetare i verksamheten involveras. Om idén ar for-
ankrad s& vagar ocksé chefer agera utifrdn programmet.

Ordet ’vaga™ har gatt som en rod trad genom samtalen, att vaga tala



om for en medarbetare att dig vill vi satsa pa”, darfor anmaler vi dig till
”Blivande ledare”. Vaga séga att ’pa den har arbetsplatsen behovs en
mix av unga, medelélders och dldre medarbetare, darfor har jag valt att
anstallda Anna, 34 ar som deltagit i ”Blivande ledare™ som ny chef” eller
att saga till Patrik, 26, som gatt traineeprogrammet att “’jag gjorde nog
en missbeddmning, ett ledaruppdrag &r inte rétt for dig, jag tror det ar
béttre att du utvecklas i din specialistroll istallet™.

Men — oavsett hur mycket tid som laggs ner pa férankringsarbete,
snygga informationsbroschyrer och varderingsdiskussioner s& handlar
det till syvende och sist om hur kommunerna som arbetsgivare agerar i
det enskilda fallet.

Hur lyckat ett ledarutvecklingsprogram blir avgdrs den dag nér
arbetsgivare och adept tillsammans bestammer sig for vad det &r
man vill och sedan konsekvent agerar utifran detta beslut.
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