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Forord

Vi vill forst och frimst tacka alla respondenter for att ni tagit er tiden att med stort engagemang
bidra med er kunskap och er upplevelse av ledarskapsutveckling. Det har givit oss manga
intressanta insikter. Vi vill ocksa rikta tack till var handledare Rebecka Arman, for den
vagledning och de goda rad du givit oss under skrivandet géng.



Sammanfattning

Ledarskap anses vara en viktig framgéngsfaktor for organisationer. Vikten av gott ledarskap
och den generella uppfattningen att det gar att utveckla ledarskapet, bade pa individniva och
organisatorisk niva dterspeglas i att det finns en stor marknad f6r ledarskapsutveckling.

Syftet dr att undersoka hur effekten av ledarskapsutveckling upplevs och vilka faktorer som
paverkar detta. Studiens fragestillningar ar: Hur uppfattar ledare och utbildare effekten av olika
former av ledarskapsutveckling utifran egna erfarenheter? samt, Vilka aspekter av initiativ for
ledarskapsutveckling anser ledare och utbildare vara betydande? Studiens teoretiska
referensram utgar fran Days (2000) konceptuella ramverk for ledar- och ledarskapsutveckling,
samt teori pd ledarskapsutveckling utifrdn ett systematiskt angreppssitt som dven inkluderar
organisatoriska faktorer (Yukl, 2013).

For att uppna studiens syfte och besvara forestéllningarna har ett induktivt angreppssétt och en
kvalitativ forskningsmetod anvints. Semistrukturerade intervjuer med personer med
ledarbefattningar och personer som utbildar i ledarskap har genomforts. Resultaten bestdr av
respondenternas uppfattning om ledarskapsutveckling samt mdjligheter och hinder for detta,
vilka analyserats utifrdn vald teori. Studiens resultat pavisade att ledarskapsutveckling dr ett
komplext fenomen. Upplevda effekter av olika former av ledarskapsutveckling ar fordjupad
sjalvinsikt, bittre kognitiva och beteendemaissiga strategier och stdrkt samarbetsformaga.
Betydande aspekter av initiativ for ledarskapsutveckling ar erfarenhet frdn praktiken, utbyte
med andra, samt tid for reflektion.

Nyckelord: Ledarskapsutveckling, ledarutveckling, Individ- och organisationsniva,
larandeklimat
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1 Introduktion

Ledarskap beskrivs vanligtvis som en viktig framgangsfaktor bade for individen och for
organisationer. Vikten av gott ledarskap och att det gér att utveckla, kan visa sig i den stora
mingd ledarskapsutveckling som sker 1 organisationer. Det handlar bdde om att utveckla sitt
eget ledarskap for att bli en béttre ledare for andra men ocksé att bidra till ledarskapet som
process, genom att utveckla ett sjdlvledarskap.

Idéen att vilja ledarskapsutveckling som fenomen att undersdka uppkom till {f6ljd av vért
intresse for hur man bor arbeta med utveckling av ledare och organisationer, for att kunna mota
och hantera de utmaningar dagens komplexa och foranderliga marknad medfor. Utifrdn
vetskapen om att de flesta organisationer och foretag bedriver nigon form av
ledarskapsutveckling av sina ledare och medarbetare verkar det finnas en tilltro till ledarskapets
betydelse. Till vilken grad detta sker onskade vi fordjupa oss i. Vi ansag att en relevant
utgangspunkt for detta arbete skulle vara att intervjua bade personer med ledarbefattningar och
personer som utbildar 1 ledarskap, for att fa ta del av deras erfarenheter av ledarskapsutveckling
och dess eventuella effekter.

1.1 Bakgrund

Att ledarskap ér ett populért &mne visar sig 1 den tillsynes enorma marknaden for utveckling av
ledare. Det erbjuds ett odndligt antal bocker, TED Talks och kurser inom faltet (Pfeffer, 2016).
Det dr pad modet att kontinuerligt strdva efter att forbéttra och utveckla sig sjdlv, for sdvil
yrkesverksamma och gemene man. Utveckling av egenskaper och formégor forknippade med
ledarskap, menar flera av vérldens frimsta motivations- och ledarskapstalare, dr ndgot alla kan
och bor striva efter. Globalt spenderar organisationer ndra $366 miljarder pa
ledarskapsutveckling arligen (Westfall, 2019; Beer, Finnstrom & Schrader, 2016), for att
forbattra ledarskapet och organisatorisk effektivitet. Investeringarna indikerar den stora vikt
ledarskapet tillskrivs for organisationers framgang. Nilsson (2005) ger i sin doktorsavhandling,
en liknande beskrivning av ledarskapsutveckling 1 Sverige. Det finns dven hédr en utbredd
marknad som bestar av manga olika typer av utbildningsgivare och konsumenter till f6ljd av
vad han bendmner, som det allmdnna pratet om ledarskapets vélgorande effekter och att
ledarskapsutveckling framhalls som l6sningen pd eventuella svagheter eller problem med
ledarskap 1 organisationer.

For att bygga ledarskapskapaciteten som krivs for att stindigt fornya sig sjilv, behover
organisationer ta hinsyn till bdde individuella ledare och kollektivt ledarskap (Day, 2000).
Vidare, behover dessa forhallningssédtt sammanlidnkas och initiativ for ledarskapsutveckling
kopplas till den bredare organisatoriska strategin (Yukl, 2013), for att dra mest nytta av
investeringarna.

Inom omrédet ledarskapsutveckling, bade som forskningsfalt och for professionellt verksamma,
efterfragas storre fOrstdelse och mer kunskap till foljd av det forskningsméssiga
kunskapsunderskott som rader gillande dess effekter (Day, 2000; Yukl, 2013). Hannum (2010)
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som arbetar pa Center for Creative Leadership (CCL), vilket ar vérldens storsta institut for
ledarskapsforskning, utbildning och utvérdering av ledarskapsutveckling, betonar vikten av att
utvirdera olika former av ledarskapsutveckling samt utforma ldmpliga metoder for att gora det
mojligt. Att bedoma ett initiativ for ledarskapsutveckling medfor dock flera utmaningar
eftersom ledarskap som koncept dr hogst nyanserat och kontextbundet, ett ledarskap kan se
annorlunda ut i olika sammanhang och vid olika tidpunkter (Hannum, 2010). Day, Fleenor,
Atwater, Sturm och McKee (2014) framhaller 1 en dversiktsstudie att ledarskapsutveckling som
falt ar komplext eftersom det finns en diskrepans mellan att ldra sig om ledarskap och att
verkligen tillimpa och fordndra sitt ledarskapsbeteende.

1.2 Problemformulering

Att utveckla effektiva ledare och ledarskapsbeteende dr nagot som vi, likvédl som Day et al.
(2014), menar ar en angeldgenhet 1 alla typer av organisationer. Men det finns inget recept pa
hur man utvecklar individer till att utova ett framgangsrikt ledarskap. Det finns inte heller ndgon
allmént accepterad innebord av vad begreppet ledarskap innebdr (Pfeffer, 1977), vilket
inbegriper ytterligare utmaningar nir det kommer till att utveckla ledare till f6ljd av att man
inte dr 6verens om vad ledarskap faktiskt dr (Barker, 1997). De flesta antaganden omfattar dock
att ledarskap involverar en form av inflytandeprocess 1 en grupp som arbetar mot att 16sa en
uppgift (Yukl, 2013). Kanske dr det s& som Couch & Citrin (2018) framhéller, att man endast
bor fokusera pa att lara ut ett fatal nyckelkompetenser som kan komma till anvindning om man
innehar en ledarroll for att beteendeforandringar ska kvarsta. Eller dr det en for sniv forenkling,
och att en mer effektiv viag att gd &r att framhalla motsidgelserna som finns 1 ett ledarskap 1
praktiken, 1 linje med Vince och Pedler (2018) resonemang som menar att bristerna i dagens
ledarskapsutveckling beror pa just sddana forenklingar. De menar att man istéllet bor lagga vikt
vid och uppméarksamma de motsédgelser som det verkligen innebér och den osékerhet som finns
1 ledarskapsarbete for att kunna navigera med mer korrekta forvantningar.

Mot bakgrunden att initiativ for att utveckla ledarskap och ledares kapacitet &r mycket kostsamt,
samt att det finns spridda forestdllningar om att ledarskapsutveckling ér 16sningen pa vitt skilda
organisatoriska problem, trots att det visat sig att de séllan leder till uppfyllda férvéntningar
over tid (Beer et al, 2016). Detta 1 kombination med det forskningsméssiga
kunskapsunderskottet om effekter av olika former av ledarskapsutveckling, gor att vi finner vér
motivering till att undersdka upplevda effekter av ledarskapsutbildning i1 en svensk kontext.

1.3 Syfte och fragestillningar

Studiens syfte dr att undersoka hur effekten av ledarskapsutveckling upplevs och vilka faktorer
som paverkar detta.

For att uppna syftet utgar studien fran foljande fragestillningar:
e Hur uppfattar ledare och utbildare effekten av olika former av ledarskapsutveckling
utifran egna erfarenheter?
o Vilka aspekter av initiativ for ledarskapsutveckling anser ledare och utbildare vara

betydande?
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2 Teoretisk referensram

Studiens teoretiska referensram utgér till stor del fran Days (2000) konceptuella ramverk for
ledarskapsutveckling, samt kompletterande teori pd ledarskapsutveckling utifrdn ett
systematiskt angreppssitt (Yukl, 2013). Vidare kommer ett urval vetenskapliga studier pa
fenomenet ledarskapsutveckling presenteras for att ge en bild av det nutida forskningsléget pa
amnet.

2.1 Teori

P4 en Overgripande nivéd definieras ledarskapsutveckling som ett expanderande av kollektiv
kapacitet hos organisatoriska medlemmar att engagera sig pa ett effektivt sétt i ledarskapsroller
och processer (McCauley, Velsor, & Alexander, 2004). Expanderad kapacitet inbegriper
aspekter av kognitiv och beteendemaissig art, och medfor en forstiarkt anpassningsbarhet utefter
varierande kontexter (Day, 2000). Ledarskapsroller dr av bade med och utan formellt ansvar
och auktoritet, ledarskapsprocess syftar till fortgaiende mdjliggoérande for grupper att pa ett
meningsfullt sitt arbeta tillsammans (ibid).

Inom ramen for studiens kontext innebér vidare utveckling av ledarskap en forstirkt kapacitet
att hantera okénda och of6rutsdgbara problem, medan utveckling for att kunna I16sa kédnda och
forutsdgbara problem syftar pa chefskap (Day, 2000; McCauley et al, 2004).

2.1.1 Distinktion mellan ledar- och ledarskapsutveckling

Day’s (2000) konceptuella ramverk for ledarskapsutveckling grundar sig 1 distinktionen mellan
ledare och ledarskap eftersom det, enligt Day, finns skillnader 1 mélen for utveckling.
Distinktionen bottnar dven 1 att det finns olika innebord och antaganden av begreppet ledarskap
utifran olika teoretiska perspektiv. Ledarskap har traditionellt kontextualiserats pé individniv,
och tillignas bero pa inneboende egenskaper och formagor. Med ett grundantagande att
ledarskap dr ndgot som gér att addera till en organisation kan pa sé vis ett mer effektivt ledarskap
ske genom att utveckla enskilda ledare. Detta forhallningssétt till ledarskap ar det som Day
(2000) benamner ledarutveckling. Ledarskapsutveckling, ddremot grundar sig i ett mer nutida
perspektiv vilket tillskriver inneborden av ledarskap som en social process dér samtliga
involverade dr delaktiga. Har antas ledarskap vara en effekt till skillnad frdn traditionellt
ledarskap dér det framstélls som en orsak. Vidare ér ledarutveckling primért dr baserad pa att
forstarka ménskligt kapital, medan fokus for ledarskapsutveckling &r att skapa socialt kapital 1
organisationer. (Day, 2000).

Initiativ f6r ledarutveckling bottnar séledes 1 att stirka kompetenser pd en individniva, vilket
kan komma 1 uttryck genom att dgna sig at aktiviteter som ror hur man forhéller sig till sig sjilv,
likvdl som forbattring av specifika ledarskapsattribut. Specifika inneboende kompetenser
associerade med ledarutveckling ar sjdlvmedvetenhet, sjdlvreglering samt sjalvmotivation.
Dessa formagor bidrar till att forstirka individuell kunskap, tillit och personlig makt. Centrala
egenskaper for att 1 lingden kunna prestera effektivare 1 olika sammanhang. (Day, 2000)



Initiativ  for ledarskapsutveckling grundar sig 1 att stirka kompetenser som beror
yrkesrelationerna. Vilket innebér att det dr de sociala resurserna i en organisation som &r
centralt, ddrmed hur man forhaller sig till varandra. Aktiviteter som faciliterar detta kan vara
nitverksbyggande mellan individer eftersom det mojliggor béttre samarbete och utbyte mellan
medarbetare. (Day, 2000) Det sociala kapital man strdvar efter att skapa genom
ledarskapsutveckling syftar hér till den funktion det medfor och inte strukturen 1 sig, det vill
sdga inte nidtverken utan socialt kapital &r baserat pd relationer, vilket skapas genom
mellanménskligt utbyte. I Days (2000) konceptuella ramverk framhélls socialt kapital som
avgorande for ledarskapsutveckling eftersom det i kdrnan av det relationsbaserade perspektivet
rymmer ataganden 1 form av gemensamma obligationer, vilka understddjs av ’tjdnst och
gentjinster’, som till vilken grad detta sker grundar sig 1 tillit och respekt. (ibid)

Ett ytterligare sitt att konkretisera distinktionen dr lyfta fram att initiativ for ledarutveckling
syftar till att bista ledare 1 att utveckla en djupare forstielse for sig sjdlv och skapandet av en
sjdlvstandig identitet, sdledes att a&stadkomma en sorts individbaserad nyansering (McCaulty et
al, 2004). Medan initiativ for ledarskapsutveckling fokuserar pé att lotsa individer mot en
bredare forstdelse kring hur man ska relatera till andra, skapa engagemang och koordinera
anstrangningar, for att tillimpa dessa lirdomar gentemot bdde sociala och organisatoriska
imperativ (Day, 2000).

2.1.2 Tillvigagangssitt for ledarskapsutveckling i praktiken

Initiativ for ledarskapsutveckling forekommer 1 minga olika former och skepnader. Hur detta
sker och vad olika tillvigagéngssitt innebér varierar sdledes 1 hog grad. (Yukl, 2013; Day, 2000;
McCaulty et al, 2004). En rad verktyg har utvecklats och implementerats i organisationer for
andra anledningar &n for ledarskapsutveckling, exempelvis 360-graders feedback for att
forbattra prestationen 1 ledningen, mentoring for att frimja socialisering pa foretag eller
jobbuppdrag/ ”ldra genom att gora” for att forbéttra produktiviteten. Men pa manga sétt lagger
dessa dven grunden for nutida ledarskapsutvecklingssystem. (Day, 2000) Man kan forestilla
sig att det finns ett kontinuum av tillvigagangssitt niar det kommer till hur vél integrerade de ér
1 det praktiska arbetet (Day, 2000), men man kan dven dela in olika former av tillvigagangssatt
for ledarskapsutveckling i olika kategorier (Yukl, 2013). Likt formella utvecklingsinitiativ,
utvecklingsaktiviteter i vardagen och ledarskapsutveckling pa individniva, vilket dr den
konceptuella uppdelningen studien utgér fran.

Formella utvecklingsinitiativ inbegriper dels aktiviteter som ledarskapsutbildningar,
workshops, seminarium. Dels deltagande 1 formell coachning eller mentorskap, vilket &r ett
givande komplement till olika former av feedback eftersom man dér kan adressera och fa stod
att arbeta pa de identifierade styrkor och brister 1 ledarskapet (Yukl, 2013). Avsaknad av
sjdlvmedvetenhet och sjdlvinsikt i sina beteenden motverkar mojligheter till ett vilfungerande
arbete 1 organisationer (Day, 2000). Initiativ for ledarskapsutveckling pa detta vis syftar frimst
till att stdrka inneboende kompetenser hos enskilda ledare genom erhéllandet av teoretiska
kunskaper (ibid).



Utvecklingsaktiviteter i vardagen syftar till aktiviteter som man kan dgna sig it 1 det dagliga
arbetet, vidare till sociala resurser 1 den organisatoriska miljon. Ledarskapsutveckling sker pa
manga sitt och indirekt genom erfarenheter, utmanande uppdrag, nitverk, aterkoppling av
prestation och utbyte av kunskap. Det kan dven uppkomma genom informella former av
coachning och mentorskap kollegor emellan (Yukl, 2013; Day, 2000). Har handlar det om
faktiskt tillampning av fardigheter och kapacitet, det vill sdga tillimpning av ledarskap 1
praktiken (Day, 2000).

Ledarskapsutveckling pad individniva benamns den typ av aktiviteter som beskrivs som att dgna
sig at personlig utveckling (Yukl, 2013). Individuell utveckling och att lira sig att utdva ett
sjélvledarskap framhallet bland annat Manz (1983) som allt viktigare for organisationer att
stodja medarbetare 1 takt med 6kad autonomi. Sjdlvledarskap som term innebdr processen att
paverka sig sjilv att dstadkomma den sjdlvledning och sjdlvmotivation som krivs for att
prestera (ibid), och kan ske genom att pa eget bevag skaffa sig kunskaper genom exempelvis
litteratur och digitala medier (Yukl, 2013).

Modellen nedan illustrerar den konceptuella uppdelningen av olika former av tillvigagangssatt
for ledarskapsutveckling:

Formella
utvecklingsinitiativ

Ledarskapsutveckling Utvecklingsaktiviteter
pa individniva i vardagen

Kélla: Modifierad modell (Yukl, 2013 s. 385)

Att gora en uppdelning pa detta vis dr dock endast teoretiskt givande upp till en viss niva
eftersom de olika kategorierna i1 verkligheten Overlappar och dr kopplade till varandra pa
komplexa sitt. Larande fran ett tillvigagangssitt kan frdmja och forstérka tillgodogdrandet och
leda till insikter frin ett annat tillvdgagangssétt (Yukl, 2013).  minga fall kan det dven finnas
samband mellan olika interventioner for ledarskapsutveckling (ibid). Fulmer (1997) lyfter
vikten av att forstd att ledarskapsutveckling inte bara sker genom specifika designade
utbildningar pa en viss plats, utan att de ar en pdgaende process som man kan dga rum var som
helst likvél som nér som helst.



2.1.3 Ledarskapsutveckling pa individ- och organisationsniva

Ledarskapsutveckling dr en central forutséttning for att organisationer idag effektivt ska kunna
mota de utmaningar dagens fordnderliga marknad medfor. Att praktisera ledarskapsutveckling
mer effektivt 1 kontexten av sjdlva arbetet dir initiativen dr knutna till organisatoriska mal
menar Day (2000) dr vdgen framat. Day (2000) framhéller vidare att den kontextuella
distinktionen mellan ledarutveckling och ledarskapsutveckling inte ska tolkas som att man kan
vilja ett forhallningssétt framfor det andra i praktiken. Inget av dem ar fullstdndiga var for sig.
Att endast utveckla individuella ledare utan att ta hdansyn till den bredare sociala kontexten de
verkar 1, och bortse frén idén om att ledarskap dr komplext och sker 1 relation till andra.
Alternativt, att endast dgna sig 4t meningsskapande aktiviteter och 6kandet av engagemang hos
medarbetare utan att ldmpliga investeringar i individuella forberedelser gors kan motverka
initiativens syfte, exempelvis kan konsekvenserna bli att det finns en risk att personer hamnar i
alltfér utmanande situationer som hdmmar istéillet for att bidar till ledarskapsutveckling om de
ar allt for svara. Det ar att foredra att sammanlidnka de bada forhallningssitten sd att utveckling
av ledarskap overskrider, men inte ersétter utveckling av individuella ledare. (ibid)

Eftersom ledarskapsutveckling inbegriper interaktioner mellan individer och det sociala och
den organisatoriska miljon, dr det en betydligt mer komplex angeldgenhet &n om man endast
tog héansyn till individuell ledarutveckling (Day, 2000). Ledarskapsutveckling é&r
méngfacetterad i dess natur, sker under en variation av omstindigheter. Aven Yukl (2013)
betonar att initiativ for ledarskapsutveckling dr mer sannolika att bli framgangsrika nér det finns
en organisationskultur som stédjer dess utformning och ett ldrandeklimat dir utveckling
uppmuntras och fradmjas (Yukl, 2013). Initiativ maste dven vara i enlighet med den
Overgripande strategin, beloningssystem och virderingar (ibid). Ett Overgripande
forhallningssétt till ledarskapsutveckling som en form av den organisatoriska strategin kréver
en medveten transformation mot hdgre nivder av ledarskaps integration och individbaserad
nyansering, det vill sdga organisatorisk komplexitet (Day, 2000).

Olika former av tillvigagangssitt for ledarskapsutveckling dr mest givande om de &r kompatibla
med Ovrig organisationsstruktur, och bidrar till en hogre anpassningsbarhet hos medarbetare
genom ett fokus pa djupare reflektioner kring forbattringar av ledarskapet 1 organisationen som
helhet, likvdl som pa att utveckla fardigheter hos enskilda ledare (Yukl, 2013). Ledare pa alla
nivder 1 organisationer kan bidra till en ldrandekultur, samt skapandet och bibehéllandet av en
kultur med starka vérderingar for ldrande, flexibilitet och stidndig forbattring, likval att
utvecklandet av fOrutsdttningar som medfor mojligheter for kunskapserhéllande (Yukl,
2009). Det ér relevant att forsta hur en ledare influerar individuella medarbetare, men att det &r
desto viktigare att forsta hur flera ledare influerar kollektivt larande hos team och organisationer
(Yukl, 2009; Day, 2000). En av de storsta utmaningarna som organisationer star infor ar att
motverka tendensen som tilldter att initiativ sker pd mafé vilket kan ske utan tillrickligt fokus
pa avsiktlighet, ansvarighet och utvirdering (Day, 2000). Crevani (2018) lyfter dock fram det
faktum att vad @n individer gor och vilka aktiviteter de dgnar sig at inte det nddvéndigtvis ar
nagot som ar under deras egen kontroll eller for den delen att intentioner resulterar 1 6nskvéarda
effekter.
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2.2 Tidigare studier

Nedan presenteras ett urval vetenskapliga studier som vi anser ér relevanta och har en tydlig
koppling till vért forskningsproblem. Denna genomgéng av kunskapsldget for ledarskaps-
utveckling och ett urval av studier som baserats pa egen empiri ger inte en komplett bild av
tidigare studier eller det aktuella forskningsldget. Dock vickte dessa vart intresse for att komma
att fokusera pa ledarskapsutveckling och dess effekter som @mnesomréde for vér studie.

2.2.1 Kunskapsliget for ledarskapsutveckling

Intresset for ledarskapsutveckling dr inte nagot som &r avgrénsat till forskare utan mer kunskap
efterfrigas dven av yrkesverksamma i hog grad (Hannum, 2010). Antagandet att ledarskap ar
betydande for organisationers framgéing, innebar att mycket resurser i form av tid och pengar
laggs pé att forbattra detta. Flera framstdende aktdrer déribland, Center for Creative Leadership
(CCL), arbetar mot en storre forstaelse och kunskap pd omrédet genom att utviardera olika
former av ledarskapsutveckling (ibid). Eftersom de menar att mer kunskap om vad for former
och metoder dr gynnsamma for samtliga berdrda. Att forsoka ge generella rekommendationer
och implikationer till verksamma medfor dock utmaningar eftersom ledarskapsutveckling &r
mycket komplext och kontextbundet.

Day et al. publicerade 2014 en Oversikt avseende de framsteg som gjorts géllande forskning
och teori pa omrddet ledarskapsutveckling. Dér framhélls att ledarskapsutveckling ér ett relativt
nytt forskningsomréde, som fortfarande till stor del ar outforskat och befinner sig i en primitiv
fas. Detta 6ppnar dock upp for manga majligheter och végar att angripa och soka kunskap inom
fenomenet ledarskapsutveckling (Day et al, 2014; Hannum, 2010). Eftersom fenomenet
ledarskapsutveckling kan innefatta manga olika tillvigagangssitt och angripas pa olika sitt
medfor det en spridning béde 1 form av vilka antagandet tidigare studier haft likvéal som ansatser
och fragestillningar de sokt svar pa. Det finns en rad studier som genomforts dér syftet varit att
undersoka om formella utvecklingsinitiativ ger Onskvérd effekt, dock saknar ménga
forskningsbidrag ett starkt empiriskt stod (ibid).

Lacerenza, Reyes, Marlow och Joseph (2017) har i en sammanstillning av andra studier,
undersokt utviarderingar fran tidigare genomforda ledarskapsutbildningar. Med syfte att granska
1 vilken utstrackning ledarskapsutveckling varit effektiv och identifiera under vilka villkor
dessa gav mest effekt. Studiens resultat visade en betydligt mer optimistisk syn géillande
effektiviteten av ledarskapsutbildning dn vad manga artiklar i akademiska tidskrifter ger sken
av, dir det framstélls som att dagens ledarskapsutveckling 1 hog grad misslyckas (ibid).
Overblicksstudien visade att det finnsen del faktorer, vid specifika initiativ s som
ledarskapsutbildningar, som bidrar till att deltagare kan ta till sig lardomarna pa ett béttre sitt.
Dessa var frivillighet, tid mellan triffarna, feedback och anvéndandet av externa utbildare.

Andra formella utvecklingsinitiativ s& som ledarskapscoachning medfor ytterligare utmaningar
for utvéardering av dess effekter. Ely, Boyce, Nelson, Zaccaro, Hernez-Broome och Whyman
(2010) som granskat 49 tidigare studier pa omradet, menar att resultaten sillan ar tillforlitliga.
Eftersom utvdrderingsformer dér deltagare sjilv far rapportera fordndringar i deras beteende
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eller varianter som baseras pa den egna uppfattningen av effekterna av coachningen é&r allt for
subjektiv till sin natur.

2.2.2 Urval av studier baserat pa egen empiri
For att fa en djupare inblick 1 vilka olika typer av studier som bedrivits 1 nirtid inom
forskningsfaltet avseende ledarskapsutveckling, har ett antal studier valts ut och presenteras
overskadligt 1 foljande tabell:

Boyce et al. Kragt & Guenter Abrell et al. Packard & Jones Larsson et al.
(2010) (2018) (2011) (2013) (2017)

Fokus “Leader self- Ledareffektivitet Transformativt- “self-efficacy” & Ledarskaps-
development” ledarskap ” on-the-job- beteende

performance”

Metod/ Longitudinell/ Tvirsnittsstudie / Longitudinell / Longitudinell / Longitudinell/

Ansats Bendgenhet for Varfor/nér Utvirdera effekt Effekt utvidrderades via Ev. forandringar
utveckling av utbildning far effekt av utbildning sjdlvskattning och utvdrderades av
ledarskapsattribut ledarens verordnade medarbetare

Slutsats Karaktérsdrag har Ledaridentitet paverkar | Ej omedelbar effekt, | Forbattring av “on-the- Okade ej 6nskvirt
betydelse for utfallet, storre effekt ledde till forbattring | job-performance” & beteende, minskade
motivation och vid begrénsad over tid “Self-efficacy” dkade oonskat beteende
forméga att prestera erfarenhet over tid.
efter uppsatta mal

Kritik Sjélvrapporterade data, | Sjdlvrapporterade data | Hogt bortfall, Sjélvrapporterade data Specifik kontext,
begrénsat urval kontexten paverkar kan ej sdkerstilla

resultatet effekten i praktiken

For att aterkoppla till variationen 1 tillvigagangssitt for ledarskapsutveckling och den tidigare
konceptuella uppdelningen var studie anvédnder, har dven tidigare studier kategoriserats utifran
samma modell.

2.2.2.1 Ledarskapsutveckling p4 individniva

I allt storre utstrackning forvéntas ledare 1 organisationer att ta eget ansvar for sin utveckling. 1
linje med detta, kan det vara av intresse for att fa storre kunskap om vilka individer som tenderar
att dgna sig at aktiviteter som framjar ledarskapsutveckling (Day et al, 2014). Forskning som
undersokt detta har pédvisat att bendgenheten att frivilligt dgna sig at sin egen utveckling av
ledarskapsattribut bottnar 1 specifika karaktdrsdrag hos individer. (Boyce, Zaccaro &
Wisecarver, 2010). De karaktérsdrag som visat sig vara sérskilt avgérande och vara kopplade
till en hogre motivation och formaga att prestera efter uppsatta mél vad giller individers
ledarskapsutveckling var drag som hogpresterande, ambitidsa, och karridrfokuserade.

Det finns dven studier som tittat pd varfor och nir ledarskapsdvningar forutspér effektivitet. |
en studie utford av Kragt & Guenter (2018) som undersokte just detta pavisade resultaten att
det finns storre utrymme for inverkan péd ledare som har begransad ledarskapserfarenhet, om
interventionerna innehdll information av vad som forvintades av ledare som var nya i en
ledarposition. Skélet till storre paverkan hos oerfarna ledare menar Kragt & Guenter
(2018) beror pa sjalvupplevd ledarskapsidentitetet. Hos mer erfarna ledare fanns i de flesta fall
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redan en sjilvuppfattning och sjilvfortroende att kunna agera pa ett sitt 1 organisatoriska
miljéer som man sjélv anser dr lampligt, vilket medforde att effektiviteten av interventionerna
var ldgre hos erfarna ledare.

2.2.2.2 Formella utvecklingsinitiativ

Den vanligaste formen av ledarskapsutveckling sker idag genom ledarskapsutbildningar, det ér
dérav intressant att undersoka effekterna 1 ett langsiktigt perspektiv (Day et al, 2014; Lacerenza
et al, 2017). Abrell, Rowold, Weibler och Moenninghoff (2011) har genomfdrt en longitudinell
studie for att utvirdera effekten av en ledarskapsutbildning med syfte att ldra ut transformativt
ledarskap, utifran antagandet att det leder till battre samarbete medarbetare emellan och battre
organisatorisk prestation. Ett transformativt ledarskap handlar om att kunna skapa en vision och
inspirera andra, samt att forhdlla sig pé ett situationsanpassat sitt gentemot medarbetare (ibid).
Studiens resultat pavisade att interventionen inte gav omedelbar framging men att den dver tid
bidragit till ett forbéttrat transformativt ledarskap.

En annan studie av Packard & Jones (2015) har undersékt om en kortare ledarskapsutbildning
kunde forbéttra deltagarnas “self-efficacy” och “on-the-job-performance”, eftersom dessa ér
viktiga fOrutsittningar for att utfora ett effektivt ledarskap. Kvalitativa element ingick dér
deltagarna och deras chefer fick formulera praktiska exempel pa ’on-the-job-performance”, det
vill sdga hur de anvint kunskaper fran utbildningen for att forbéttra sina prestationer pé arbetet.
Studiens resultat indikerade att det skett en forbattring av bdde sjdlvtilltro (self-efficacy) och
jobbprestation (on-the-job-performance) efter genomford utbildning. En liknande studie har
Larsson, Sandahl, Soderhjelm, Sjodahl och Zander (2017) genomfort, fast med avsikt att
utvirdera effekterna av en ledarskapskurs avseende forbattring 1 ledarskapsbeteende. Studien
pavisade att man kunde tyda att det fanns storre utrymme f6r utveckling av ledarskapet i de fall
ledaren ansdgs vara undermalig innan utbildningen, &n om ledaren ansdgs vara bra. Séledes
konstaterades det att effekterna av ledarskapskursen hade en ldgre grad av paverkan vad géller
att 6ka onskvirda beteenden, men diremot konstaterades en signifikant minskning av oonskat
ledarskapsbeteenden efter genomford utbildning.

Sammanfattningsvis kan vi efter denna genomgéng av tidigare studier konstatera att
ledarskapsutveckling ar ett aktivt forskningsfialt med manga oldsta frdgor. Det dr svart att tala
om en enhetlig forskning d det finns en stor variation ndr de kommer till de ansatser, perspektiv
och metoder de anvédnt. Samtliga studiers forskningsresultat och bidrag dr dock relevanta for
vart intresseomrade och medverkar tillsammans en mer nyanserad grund som var studie &mnar
bygga vidare pa.

Efter att ha gjort ett djupdyk i1 den vetenskapliga litteraturen péd ledarskapsutveckling har det
visat sig att mer kunskap och forstielse 1 hog grad efterfragas av bidde andra forskare och
yrkesverksamma, virlden 6ver, niar det kommer till effekter och betydande aspekter som
mojliggor ledarskapsutveckling. Sa tror vi dven ar fallet 1 Sverige, varpd vi inte lyckats hitta
nagra genomforda studier pa. Eftersom det finns skillnader i kultur och vérderingar, menar vi
att det dr av intresse och relevans att soka mer kunskap och en djupare forstaelse om hur effekten
av ledarskapsutveckling upplevs och vilka faktorer som paverkas detta, 1 en svensk kontext.

13



3 Metod

Studiens metodologiska utgangspunkt valdes 1 ett tidigt skede av forskningsprocessen men
specifika val har gjorts under studiens gang, till vad vi ansdg vara de mest lampade metodvalen
for vér studie. Utifrén litteraturgenomgéingen fick vi en utgdngspunkt for vilka metoder som
kom att anvédndas vid datainsamlingen och analysen av studiens resultat utifrdn nigra av de
viktigaste teoretiska idéerna pd intresseomradet. Samtliga val redogors for i1 foljande
metodavsnitt.

3.1 Forskningsstrategi och ansats

For att undersoka studiens forskningsproblem och studera effekten av ledarskapsutveckling och
vilka faktorer som pdverkar detta, har ett tolkande synsitt anvénts. Denna kunskapssyn innebér
att fokus ligger pa att tolka subjektiva upplevelser (Bryman & Bell, 2017). Vidare innebér en
tolkande kunskapssyn att vi inte pastar att vi studerat hur saker &r, utan hur de personer som
deltagit 1 studien uppfattar att saker ar. Det dr dessa subjektiva uppfattningar och beskrivningar
av ledarskapsutveckling som studiens resultat bygger pa och som sedan tolkats i analysavsnittet,
for att ligga till grund for studiens diskussion och slutsatser. Vidare landade vi efter mycket
reflekterande 1 att denna studie kan beskrivas utga ifrdn den ontologiska stdndpunkt som
bendmns social konstruktionism, som innebdr att sociala foreteelser och dess mening
konstrueras av minniskors samspel med varandra samt att dessa stdndigt befinner sig 1 ett
tillstdind av omarbetning (ibid). P4 sé vis &r det av vikt att framhélla att studiens resultat endast
presenterar en specifik version av den socialt konstruerade verkligheten, vilket innebir att det
finns svarigheter att replikera unders6kningen likvdl som att uppnd en generaliserbarhet 1
resultaten.

Undersokningen har vidare genomforts med utgdngspunkt i ett induktivt synsatt, vilket Bryman
och Bell (2017) beskriver ar nér teorin &r ett resultat av forskningen. Detta var inte ndgot som
var en klar forutbestdmd strategi initialt men vi kom att landa i ett induktivt tillvigagangssatt
eftersom det visade sig vara svért att bestimma en teoretisk referensram innan empirin
sammanstillts. Det var fordelaktigt for oss att anvdnda ett induktivt arbetssdtt eftersom det
Oppnade for flexibilitet och gjorde att vi kunde vélja att analysera véra erhallna resultat utifran
ett teoretiskt ramverk som vi ansdg var béttre overvéigt 4an om vi hade utgatt fran en bestimd
teori redan frén start.

3.2 Forskningsdesign

For att uppna studiens syfte och besvara forestdllningarna valde vi att anvidnda en kvalitativ
forskningsmetod, eftersom en sddan metod mojliggdr att man kan bidra till en djupare forstaelse
av en foreteelse (Lind, 2014). I véart fall var en kvalitativt utformad forskningsdesign lamplig
eftersom vi var intresserade av personers erfarenheter fran att utveckla ledare samt ledares egna
upplevelser av att ha deltagit 1 olika former av ledarskapsutveckling. En kvalitativ design gjorde
det mojligt att tillimpa en undersokningsmetod som kunde fénga upp véra respondenters
subjektiva uppfattningar pa ett rikt sitt. Att anvdnda en kvalitativ forskningsmetod ar dock inte
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utan sina brister, en forekommande kritik anges vara att den &r for subjektivt uppbyggd,
eftersom kvalitativa resultat 1 stor utstrackning bygger pa forskarnas egna uppfattningar om vad
som dr relevant (Bryman & Bell, 2017).

3.2.1 Tvarsnittsstudiedesign

Valmgjligheterna inom den kvalitativa metoden dr manga nir det kommer till vilken sorts
faltstudie man dmnar gora, vért val landande pé att gora en tvirsnittsstudie. Vanligtvis anvénds
detta tillvigagingssétt genom att man anvénder sig av enkédter nar man ska samla in data. Men
Bryman och Bell (2017) framhéller att man dven kan anvinda sig utav denna forskningsdesign
ndr man anvéander ett kvalitativt angreppssitt. Da innebédr det att man anvidnder en typ av
tvarsnittsstudie som 1 vart fall innebar genomforande av intervjuer med ett antal personer 1 olika
organisationer eller yrkesroller vid ett bestdmt tillfdlle (ibid). Férdelarna med att ha genom{ort
en tvérsnittsstudie av denna art framf6r en fallstudie, som ar mer vanligt férekommande, var att
vi ansdg att vi fick en mer nyanserad helhetsbild av nutida uppfattningar av ledarskaps-
utveckling dn vad som hade varit fallet om vi genomfort en fallstudie déar alla respondenter
tillhort samma organisation eller deltagit 1 en specifik ledarskapsutvecklingsinsats. Att
respondenterna 1 vért fall hade deltagit i olika former av utvecklingsinsatser med olika
kontexter, och att de respondenter som arbetade med att utveckla ledare kunde ge uttryck for
deras uppfattning utifrn deras synvinkel upplevde vi som en mojlighet att fa en mer omfattande
forstaelse for innebdrden av begreppet ledarskapsutveckling.

3.2.2 Semistrukturerad intervju

Studiens datainsamling gjordes via intervjuer. Att genomfora intervjuer innebar en mojlighet
till flexibilitet i insamlandet av data. Det var ocksa ett tillvigagangssitt som innebar att vi kunde
samla in mycket data pé kort tid (Bryman & Bell, 2017). Vi fann det [dmpligt att anvinda oss
av semistrukturerade intervjuer eftersom denna form gjorde det mgjligt att ha en viss struktur
och likriktning 1 intervjuerna och samtidigt ha viss flexibilitet att stilla fragor (ibid), utifran vad
respondenterna sjdlva valde att fokusera pa. Som stdd vid genomforandet av intervjuerna
anvindes en semistrukturerad intervjuguide, med frdgor indelade under de teman vi ville
adressera. Intervjuguiden reviderades efter forsta intervjun eftersom vi insag att vissa fragor
dels var formulerade pé ett sidtt som kunde upplevas som att frdgorna var ledande, dels
formulerade med fokus pa fel sak. Intervjuguiderna omformulerades pé sé vis att fraigorna blev
mer Oppna. Respektive intervjuguide, en intervjuguide for ledare och en intervjuguide for
ledarskapsutbildare, bifogas som bilagor. En férdel med en semistrukturerad intervjuguide var
att det gav oss mojlighet till flexibilitetet, vid behov kunde man hoppa fram och tillbaka mellan
frigor, eller till och med avsté frén att stélla ndgra om svaret redan framkommit. En nackdel av
en semistrukturerad intervju med Oppna fragor, dir ett stort tolkningsutrymme tillats, dr att
skillnader 1 intervjumaterialet blev betydligt storre &n med en mer strukturerad intervju.

3.2.3 Urval

Studiens urval skedde i1 forsta hand genom ett bekvimlighetsval, dir vi tog kontakt med
personer genom vart ndtverk som uppfyllde kriterat att antingen ha genomgatt en
ledarskapsutbildning eller arbeta med att utbilda inom ledarskap. Genom de initiala
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intervjudeltagarna kom urvalet att mynna ut 1 ett sa kallat snobollsurval, som enligt Bryman &
Bell (2017) ar en form av bekvamlighetsurval dér respondenter rekommenderar nya deltagare
som skulle kunna passa i en studie. En nackdel med att anvénda sig utav ett bekvamlighetsurval
eller ett sndbollsurval, sirskilt nar det handlar om ett litet urval, ar att det blir svart att hidvda att
studiens resultat skulle kunna representera populationen i ovrigt pa ett rattvisande sitt. Trots
litet urval har vi dock strivat efter att f4 ett nyanserat urval vad géller kon, alder och
erfarenhetsniva.

3.3 Datainsamling

Vi har valt att gora var insamlade data anonym och resultaten presenteras ddrmed pé ett sitt sé
att individer och organisationer inte ska kunna identifieras. En anledning till detta var for att
folja de etiska riktlinjer for kvalitativa undersokningar som finns (Bryman & Bell, 2017).
Anonymiteten mojliggjorde ocksa att intervjudeltagarna kunde uttala sig mer fritt, samt gav oss
storre frihet att tolka resultatet mer kritiskt.

Nedan visas en tabell 6ver studiens respondenter:

Benimning Forkortning Ledarerfarenhet Koén Aldersspann
Utbildare 1 Ul Léang Kvinna >50
Utbildare 2 U2 Medel Kvinna 35-50
Utbildare 3 U3 Medel Kvinna 35-50
Ledare 4 L4 Medel Man 35-50
Ledare 5 L5 Léang Kvinna >50
Ledare 6 L6 Kort Kvinna 35-50
Ledare 7 L7 Léang Kvinna >50
Ledare 8 L8 Medel Kvinna 35-50
Ledare 9 L9 Léang Man >50
Ledare 10 L10 Kort Man <35
Ledare 11 L11 Medel Man <35
Ledare 12 L12 Medel Kvinna 35-50
Ledare 13 L13 Medel Man <35
Ledare 14 L14 Kort Kvinna <35
Ledare 15 L15 Léang Man 35-50

Totalt genomférdes 15 intervjuer, tre intervjuer med ledarskapsutbildare och tolv intervjuer
med ledare. Samtliga utbildare hade dessutom tidigare ledarerfarenheter och talade till viss del
utifran den erfarenheten ocksad. For att, dock ge lite bakgrundinformation kan vi ndmna att
samtliga ledare har nagon form av ledaransvar och dr verksamma 1 organisationer med en
kunskapsintensiv verksamhet. De har alla deltagit 1 nigon form av ledarskapsutbildning.
Utbildarna dr verksamma inom utbildning och coachning i ledarskap. En av utbildarna &r
verksam inom en specifik organisation och de tva andra dr externa utbildare.

3.3.1 Genomforande av intervjuer
Sju av intervjuerna skedde genom personligt méte och étta intervjuer holls dver telefon.
Intervjuerna som holls 1 person hade fordel 1 att respondenternas svar blev flerdimensionellt
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(Lind, 2014) genom bade vad respondenterna sa men ocksa Aur de sa det, exempelvis deras
intonation, minspel och kroppssprik. En konsekvens av de intervjuerna som holls dver telefon
blev att vi inte kunde ta del av mer aspekter &n vad de uttryckte rent verbalt. Dock var det en
nodvindighet att hélla dessa over telefon pa grund av att respondenterna inte hade mojlighet att
traffas 1 person inom tidsramen for undersékningen.

Intervjuerna som holls 1 person skedde pa respektive respondents arbetsplats 1 alla fall utom ett,
dér intervjun holls 1 ett konferensrum pa kontorshotell. Vad géller telefonintervjuerna var vi
noga med att befinna oss pd en plats utan stérande moment. Ndgot som vi upplever som
utmanande under de forsta intervjuerna, innan vi hunnit anpassa sittet vi kommunicerar med
intervjudeltagaren, var att vi rakade avbryta respondenterna nir de besvarade fragorna som
stéllts eftersom det var svért att veta nir personen pausade eller var helt klar med sitt svar. Allt
eftersom under intervjutillfdllena insdg vi att det ibland var mycket hjdlpsamt att folja Bryman
och Bells (2017) rad att ibland vara avvaktande, och lata en tystnad infinna sig. Att avvakta ett
Ogonblick gav ofta respondenten tid att utveckla sitt resonemang och gav ddrmed mer
omfangsrika och informativa svar.

Samtliga intervjuer inleddes med grundldggande frdgor om yrkesroll, hur linge de arbetat 1
rollen, tidigare erfarenheter och andra relevanta fakta. Dérefter forklarades uppliagget, det vill
sdga. vilka teman som skulle tas upp. Fragorna stélldes utifrdn vara valda teman. Beroende pa
svaren och den intervjuades sétt att uttrycka sig, fortsatte intervjun med antingen direkta fragor,
uppfoljningsfragor eller sonderande fragor (Bryman & Bell, 2017), for att pa sa vis fa en djupare
inblick 1 respondentens dsikter och upplevelser. Vid varje intervju var det en av oss som stéllde
fraigorna med stod 1 intervjuguiden, medan den andra hade en béttre mojlighet att ta
anteckningar. Trots att vi fick tillatelse att spela in alla intervjuerna ansag vi att det kunde vara
bra att ta dverskadliga noteringar. Overlag forsdkte vi vara lyhorda och folja upp respondentens
svar utifran det som dr var mest av intresse 1 linje med studiens forskningsproblem. Vi insdg att
flera respondenter beréttade ndgra av de mest intressanta uppfattningarna och insikterna nir den
formella intervjun var genomfort, vilket dr ndgot som Bryman och Bell (2017) framhéller som
vanligt forekommande 1 intervjusammanhang. Vi tog fasta pa den vetskapen genom att vara
beredda att notera och f6lja upp det som respondenten sa vid tillfdllen dar det intraffade.

3. 4 Analys av empirisk data

Som analysmetod valde vi att anvinda oss av tematisk analys, vilket Bryman och Bell (2017)
beskriver som en av de vanligast forekommande tillvigagangssitten nir det kommer till att
analysera kvalitativ data. En tematisk analys innebdr att man ska hitta monster och teman
utifran insamlade data (ibid). Fordelarna med vért val att analysera datamaterialet pa sa vis var
att det medforde flexibilitet och att vi kunde presentera en rikt detaljerad och komplex
redogorelse av data under varje tema. Vi valde att gora en tematisk kodning eftersom vi ansag
att det var det mest ldmpade sittet att pa ett lattoverskadligt sétt redovisa vér insamlade data.

Det finns ingen uttalad 6verenskommelse for vad en tematisk analys dr och hur man ska gora
nir man genomfor den (Bryman & Bell, 2017), vilket innebar att vi behdvde gora en rad egna

17



aktiva val for den typ av specifika analys vi dnskade gora. Eftersom samtliga inspelade
intervjuer transkriberades, fanns det ett gediget skriftligt empiriskt material att ta sig an, det vill
sdga att identifiera, analysera och slutligen redovisa. Redan under transkriberingsprocessen av
samtliga intervjuer fanns en mojlighet att se monster 1 intervjuerna, och att ha dessa utskrivet
gav ett bra stod och mojlighet att gé tillbaka i texten for att pa sa vis kunna bli pdmind om vad
respondenterna delat med sig av, samt underléttade arbetet med att vélja ut de mest passande
citaten. Vi pabdrjande transkriberingen av intervjuerna allt eftersom de genomforts men
eftersom vi anvint oss av ett induktivt angreppssétt for studien, dér teorin genereras utifran
insamlingen av empirisk data, medforde det att det slutgiltiga materialet som valdes ut frén det
totala underlaget och de slutgiltiga temana skapades i ett senare skede i forskningsprocessen.

Vi borjade arbetet med var tematiska analys med att som forsta steg soka efter jamforelser och
skiljaktigheter 1 respondenternas svar och kodade olika aspekter som skulle kunna delas in 1 ett
tema under olika farger. For att koda pa ett effektivt sétt sd ldste vi systematiskt igenom vért
transkriberade material flera gnger. Forst, med avsikten att f& en Overblick och vid senare
tillfallen gjorde vi noteringar for att belysa sadant som skulle kunna platsa i den slutgiltiga
rapporten. Detta skedde bade var for sig och tillsammans, och var en process som omarbetades
1 linje med nésta steg 1 processen da vi samtidigt analyserade materialet. For att vi som skriver
uppsatsen, skulle kunna skapa oss en gemensam referensram for hanteringen av data gjordes en
mall for indelningen av prelimindra teman med vald teoretiska referensram 1 dtanke. Dessa kom
att dndras under analysen allt eftersom nir nya monster med kategorier och dvergangar till nista
tema framkom.

Den slutgiltiga strukturen for att redogora for studiens resultat 1 empiriavsnittet bestimdes forst
1 slutet av var tematiska analys. Dir valdes tre huvudteman ut, med tre underteman i den forsta
delen och fyra underteman i de andra tva delarna, for att pad sd vis redovisas pa ett
lattoverskadligt sédtt. Temana som valdes ut och som vi ansdg var mest relevanta for studiens
syfte utifran vald teoretiska referensram var; Ledarskapsutveckling: olika former av
ledarskapsutveckling, malséttningar och forutséttningar, Mojligheter for ledarskapsutveckling:
reflektion, nya synsitt, battre verktyg och feedback, samt Hinder for ledarskapsutveckling: tid,
fel fokus, yttre omstindigheter och begrdsningar pa individniva. Dessa teman ldg sedan till
grund for analysen av studiens resultat utifran vald teori.

En vanligt forekommande kritik till att anvdnda tematisk analys ndr det giller analys av
kvalitativ data framhdller Bryman och Bell (2017) potentiellt &r problemet att kontexten gér
forlorad 1 det som presenteras. Genom att “hacka isir” langre intervjusvar och berittelser for
att kunna sortera texten under sndva teman upplevde vi att det fanns det en benégenhet att tappa
sammanhanget och pd s vis forlora podngen.

3.5 Kvalitet och trovardighet

Nér det kommer till studiens kvalit¢é kommer var diskussion utgd fran begreppen dkthet och
trovardighet, som Bryman och Bell (2017) framhaller som alternativ till de traditionella
begreppen reliabilitet och validitet 1 kvantitativ forskning. Vi har atagit en del atgarder for att
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pavisa dataunderlagets dkthet och vidare kunna styrka autenciteten 1 vér studie. For det forsta
har vi genomgaende forsokt ge en sd rittvisande bild som mojligt av de uppfattningar och
upplevelser som intervjudeltagarna delat med sig av. Genom att inte endast utgé fran de initiala
intryck och tolkningar som gjorts under intervjutillfidllena sd har vi noggrant gatt igenom
transkriberingsunderlaget bide tillsammans och enskilt for att aterge en mer korrekt redogorelse
av insamlad information i presentationen av empirikapitlet. For det andra valde vi att ha med
manga citat 1 empirin med avsikt att synliggdra respondenternas egna roster och ge ldsaren en
chans att virdera mer av det som sagts pa egen hand.

Vidare har vi, for att minimera risken for att misstolka det som respondenterna berittat under
sjdlva intervjutillfallena varit noga med att stilla foljdfradgor om nagot varit oklart. Detta menar
vi starkt tillforlitligheten till studiens resultat eftersom det latt framkom motsdgelsefulla
utsagor, som vi genom uppfoljning av svaren kunde reda ut. Genom att forsdka bekrifta och
sdkerstdlla att vi tolkat uttalandet pa ett rittvisande sitt har vi ddrmed medvetet reflekterat Gver
och anvént oss av metoder for att stdrka den aspekt av trovirdig som Bryman och Bell (2017)
bendgmner som tillforlitlighet. Tre andra aspekter som Bryman och Bell (2017) menar bor
beaktas utifrdn ett trovirdighetsperspektiv dr Overforbarhet, palitlighet och konfirmering.
Eftersom studien genomforts utifran de riktlinjer som en kvalitativ design och ett tolkande
synsitt innebdr, har studiens fokus varit att f& en djup forstaelse av den unika kontext och den
meningen samt betydelsen av de olika teman som vi stillt frdgor om. Man kan darfoér papeka
att just Overforbarheten 1 resultaten dr nagot man skulle kunna stilla sig kritiskt till, dels
eftersom det ar ett litet urval, dels darfor att den information respondenterna delat med sig av
gjordes vid ett tillfalle och 1 en specifik kontext. I annat sammanhang eller vid ett senare tillfalle
skulle respondenternas svar eventuellt kunna te sig annorlunda. For att det ska vara mdjligt for
utomstéende att forhalla sig till om studiens resultat dr palitliga, har vi strdvat efter att pd ett
tydligt och fullstandigt sétt redogora for de val som gjorts under forskningsprocessen. Valen
som gjort redovisas framst 1 metodkapitlet men delvis dven 1 andra avsnitt av rapporten. Vi har
insikt 1 att det inte &r gér att uppna en fullstindig objektivitet, eftersom alla méanniskor fargas
av tidigare erfarenheter och egna antaganden. Dock har vi 4ndé i storsta mdjliga mén strévat
efter att agera i god tro for att bade forskningsprocessen och slutsatserna av studien ska vara
mojliga att konfirmera.

3.6 Forskningsetiska principer

Studien har genomforts utifran vetenskapsradet forskningsetiska principer, vi har genomgéende
lagt vikt vid etiska Gvervdganden och forhallit oss till de riktlinjer som framfors av
Vetenskapsradet (2017). Bryman och Bell (2017) beskriver att etiska regler for forskning brukar
innefatta att man ska ta stéllning till informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitets- och
anonymitetskravet, nyttjandekravet samt aspekter géllande falska forespeglingar. Det dr dessa
krav vi tagit till oss men vill d&ven papeka att vi &r medvetna om att det kan skilja sig at nir det
giller att gora stillningstaganden i etiska fragor. Overlag har vi dock strivat efter att ta héinsyn
till deltagarna som medverkat. For att undvika etiska overtrddelser har vi vid de tillfdllen en
intressekonflikt uppkommit géllande att presentera erhillen kunskap gentemot risken att
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inkrdkta pd ndgons integritet eller dstadkomma ndgon annan typ av skada prioriterat det
sistndmnda.

Vid forsta kontakten med varje enskild individ har vi varit tydliga med att informera om syftet
med var studie och vilka moment som ingér men d&ven om var vi befinner oss 1 uppsatsprocessen
for att inte pa nagot vis ge det som Bryman och Bell (2017) bendmner vilseledande information
om undersokningen. Vidare angavs vad det innebar att delta i var studie, for att respondenterna
skulle kunna ta stéllning till medverkandet i enlighet med kravet pa samtycke. Vi informerade
aven undersokningsdeltagarna att de hade rétt att avbryta sin medverkan, i linje med god
forskningssed som Vetenskapsradet (2017) framhaller. Ingen undersokningsdeltagare har
begdrt att fa strykas ur vart forskningsmaterial. Forfrigan om medgivande for inspelning och
anteckningar gjordes innan samtliga intervjuer paborjades. For att uppfylla kravet om
konfidentialitet har samtliga uppgifter om de personer som ingatt 1 undersokningen behandlats
darefter, vi har dven forvarat personuppgifter pa ett sddant sitt som Bryman och Bell (2017)
pavisar, sé att inte obehoriga kunnat ta del av dessa. Innan intervjuerna inleddes var vi tydliga
med att framhalla att samtliga medverkande kommer att forbli anonyma i uppsatsen och att de
uppgifter som de delar med sig av endast kommer att anvdndas for vart forskningsandamal.
Inneborden av att forsdkra intervjudeltagarna om anonymitet har vidare medfort att vi varit
noga med att det inte ska vara mdjligt for utomstdende att hirleda fran vilka organisationer
datainsamlingen dgt rum samt vem som delat med sig av information som presenteras i vart
empiriavsnitt.
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4 Empiri

Empirin baseras pa respondenternas egen syn och upplevelser av ledarskapsutveckling.
Avsnittet har strukturerats upp utifrdn deras uppfattning om ledarskapsutveckling samt
mojligheter och hinder for ledarskapsutveckling. En kort beskrivning och tabell Gver
respondenterna finns presenterade 1 metodkapitlet.

4.1 Ledarskapsutveckling

Inneborden av ledarskapsutveckling skiljer sig at respondenterna emellan, men de mest
aterkommande beskrivningarna aterges nedan vad géller olika former av ledarskapsutveckling,
malséttningar och forutsittningar.

4.1.1 Olika former av ledarskapsutveckling

Respondenterna ger en bild av att ledarskapsutveckling kan ske pa flera olika sitt. Formella
initiativ for ledarskapsutveckling innebér, for de flesta respondenter, ledarskapsutbildningar i
grupp samt enskild ledarskapscoachning. Hur dessa ar utformade skiljer sig lite 4t men Overlag
uppger respondenterna att ledarskapsutbildningar sker under ett par dagar, med eventuellt ett
uppfoljande tillfdlle. Medan enskild ledarskapscoachning 1 regel genomfdrs under en lingre
tidsperiod, med vecko- eller ménatliga traffar med en coach som ger stod och uppféljning av
individens utveckling. Andra respondenter ger uttryck for att det framst dr genom erfarenhet de
utvecklat sitt ledarskap. Att det sker 1 arbetet genom att man tar sig an nya arbetsuppgifter eller
att nya insikter vuxit fram genom utbyte med andra. Aven att ta till sig ny kunskap och f&
djupare fOrstdelse genom att ldsa bocker 1 &mnet lyftes fram som givande for
ledarskapsutveckling.

Inf6r en utbildning framhaller Utbildare 1 (U1) att de kontaktar samtliga deltagare for att “‘fa
en uppfattning av vad de har med sig for erfarenheter och vad de har for forvintningar pa
utbildningen”. Utifran detta utformar de sedan uppldgget pad en ledarskapsutbildning, Ul
framhaéller att hela deras koncept bygger pa att de forst ger en kort teori och att man sen far gora
ovningar. Sedan foljer ett moment som gir ut pa att man ska reflektera och skriva ner en
handlingsplan. Det vill séga, att konkret bestimma ett antal saker man ska arbeta pa och menar
hen ir av viktigt for att kunna folja upp utvecklingen. Amnen U1, likvil som Utbildare 2 (U2)
och Utbildare 3 (U3), vanligtvis berér under utbildningar ar sjdlvledarskap, dér deltagarnas egna
val och vérderingar sétts i fokus, eftersom “man mdste ldira kinna sig sjdlv for att kunna ldra
kéinna andra” (U1). Teorier som situationsanpassat ledarskap, kommunikation och hur man fér
till en feedback-baserad kultur tas ockséd vanligtvis upp.

4.1.2 Malsittningar

Mialet med ledarskapsutveckling ér 1 grunden, enligt respondenterna, att utvecklas som ledare
och 1 sitt ledarskap. U1 beréttar att tanken bakom allt de gor &r att “vi vill utmana vdara kunder
och klienter, vi vill utmana oss sjdlva och sa vill vi hela tiden vixa”, hen menar vidare att det
handlar om att skapa en medvetenhet om viktiga delar betraffande ledarskap.
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P4 frdgan om vad man bor strdva efter for att utvecklas till en bra ledare, beréttade Ledare 4
(L4) att man behdver vara lyhdrd och omtinksam. Vidare framhaller L4 ocksa att det ar
ledarskapets ansvar att skapa ett tillitande och samarbetsfrimjande klimat pa
arbetsplatsen. Ledare 5 (L5) belyser att tillit fran andra ar centralt for att vara en bra ledare och
att det inte 4r nagot man far endast for att man innehar en chefsposition. Hen menar vidare att
en ledare dr ndgon som “vdgar ta i det som skaver och kunna hantera det som dr svdrt, for allt
man star infor i ett ledarskap dr inte bekvamt”. Enligt ledare 6 (L6) ska en ledare behova léra
sig att vara stottande och végledande 1 de fall det behdvs, men inte pa sé sitt att man konstant
syns eller hianger 6ver axeln pa sina medarbetare. I likhet med dessa beskrivningarna si anser
Ledaren 7 (L7) att en av de viktigaste aspekterna &r att en ledare litar pa vad de anstéllda gor:

For om négot gér fel sé ska ju chefen eller ledaren std bakom eller framfor kanske till och med [...]
sen ska man ocksa anpassa sitt ledarskap beroende pa vem det dr som man leder. Ar det en helt ny
person i rollen sd kan man ju inte bara ta bort hinderna liksom utan dé far man ju ha mer kontroll pa,
sd att sdga. (L7)

Det kravs enligt L7 alltsa en viss fingertoppskinsla for hur mycket stottning alternativt utrymme
denne ska ge medarbetare, da hen menar att detta inte dr ndgot som ar sjdlvklart utan skiljer sig
fran fall till fall. Att forsta detta dr enligt L7 en viktig del 1 att utvecklas 1 sitt ledarskap. Ledare
8 (L) tror att en ledare maste viga ge mycket frihet, men ocksa att man maste rita upp visioner
for sina medarbetare s& de kan se deras dimension och vad varje medarbetare tillfor till den
stora bilden.

U3 beskriver att ledarskapsutbildningar kan bidra till att olika deltagare inom ett foretag bygger
ett fortroende for varandra om man gar samma kurs, eftersom man gjort en massa saker ihop sa
” skapas ett ndtverk och starkare band med folk i foretaget som man annars kanske bara tjiingar
pa i fikarummet”, vilket bidrar till en storre kinsla av gemenskap.

4.1.3 Forutsittningar

For att utvecklas som ledare menar U2 att en viktig fOrutsédttning &r att man har en egen
motivation. U3 anser vidare att en fOrutsidttning for att utvecklas som ledare kriver att man
kanner sig sjalv vil, har en god insikt i sina egna beteenden och hur de paverkar omgivningen.
Utdver detta, behdver man vara en person som vagar ha tillit till andra méanniskor. Samtliga
utbildare lyfter bilden av att intresse och forstdelse for sig sjilv och ledarrollen &r av betydelse
for att uppna en varaktig utveckling av sitt ledarskap. U1 ér, liksom U2 och U3, dven dvertygade
om att andra organisatoriska aspekter och utvecklingsmdjligheter tillsammans med den egna
motivationen har betydelse for hur vil ledare och medarbetare presterar.

Merparten av ledarna framhéller att vissa egenskaper dr avgorande for att kunna utova ett
valfungerande ledarskap. Ledare 9 (L9) menar bland annat att det viktigaste for att vara en bra
ledare ar att man méste kunna ”se mdnniskan”, och hen menar vidare att hur vil man kan gora
det till stor del beror pd hur emotionellt skicklig man ar, och att alla personer inte har en naturlig
fallenhet for det. Likasd framfor ledare 10 (L10) att vissa ledaregenskaper sékert gar att
forbattra men att det finns aspekter som man egentligen inte kan ldra sig, da alla inte har
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samma kénsla for och férmaga att tyda vilka olika behov som olika individer behdver. Ledaren
11 (L11) beskriver mgjligheterna for att utvecklas som ledare pa foljande sitt:

Teoretiskt sa kan man nog bli bra pa det, for man kan ju fa alla verktyg och veta hur man ska
hantera vissa situationer, och veta hur de gar till i férdndringar och s& vidare. Men sen ar det ju
annat ndr man ska konfrontera méanniskor och ha en diskussion med dem och dér tror jag att man
behover vara en speciell personlighet for just den biten. (L11)

Att vara ledare innebdr foljaktligen att man kan stéillas infor oforutsdgbara och komplexa
situationer, och man behdver ha en viss instinkt och personlighet for att kunna hantera de
varierande utmaningar som en ledarroll innebdr pad ett lampligt sitt (L11). Samtliga
respondenter ger dock uttryck for att detta inte dr ndgot som ar statiskt utan att man standigt
behdver arbeta pd formégan att utdva ett ledarskap och att mojligheten att forbattra ledarskapet
bade kommer frdn praktiskt erfarenheter men dven fran erhallandet av ny kunskap och nya
insikter genom olika former av ledarskapsutveckling.

4.2 Mojligheter for ledarskapsutveckling

For att kunna erhdlla mojligheten for ledarskapsutveckling utifran olika former av initiativ och
anstrangningar utifrdn radande malséttningar och forutsittningar var reflektion, nya synsitt,
bittre verktyg och feedback nigra av de mest framstaende temana som gick att utldsa frén
respondenternas svar.

4.2.1 Reflektion

Samtliga respondenter lyfter pd ett eller annat sétt att en viktig del for att kunna utveckla sitt
ledarskap é&r att man avsitter tid for reflektion, framforallt at sjdlvreflektion. Dels for att kunna
identifiera och forbattra de brister man har 1 sitt ledarskap, och dels for att kunna identifiera och
utveckla de styrkor man har. U1, U2 och U3 framhéller att delmomenten som ger mojlighet for
reflektion hos deltagarna, ar ett av de viktigaste inslagen av ledarskapsutbildningar som de ér
ansvariga for. U3 menar pa att &ven om deltagarna inte upplever att det dr nagot helt nytt som
tas upp, sa kan syftet med en ledarskapsutbildning &nda vara givande eftersom det dr en plats
dir man uppmanas tdnka annorlunda. Hen menar att det &r 14tt att ledare fastnar 1 de uppgifter
som ror det operativa arbetet, och att man inte tar sig tid i vardagen att utvecklas:

De springer runt i sitt ekorrhjul och jobbar med sina operativa fragor och de behover fa tid till att
ja, reflektera Over sig sjalv och utveckla sitt ledarskap. Sa, mycket handlar ju om utveckling och
det vi lar ut, det vi kommer och beréttar och later de gora dvningar kring, det &r ju ingen rocket
science. (U3)

En fOrutsittning for att utveckla sitt ledarskap framhaller U3 sdledes ar att man mdjliggor tid
till att reflektera, och ledarskapsutbildningar &r en plats som gor detta mojligt. Hen menar pa
att en ledarskapsutbildning erbjuder mojligheten att fa en djupare sjdlvinsikt och bittre
forstaelse for sig sjdlv i relationen till andra.

Just ordet sjdlvreflektion dterkommer dven som en central del 1 vad man far med sig fran
en ledarskapsutbildning enligt flera ledare. L12 talar om detta och menar att det &r nyttigt att fa
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tid till sjalvreflektion samt att man ocksa far inspiration av andra ledares tankar eftersom man
da fér lite nya grepp att ta till. P4 sa vis kan samtal med andra ledare i kombination med tid for
reflektion mgjliggdra en 6kad forstéelse for sig sjdlv och andra samt leda till att man omvérderar
sitt sétt att handla, enligt L.12.

L4 uttrycker det som att man forvisso inte blir nagon “superman eller superwoman” for att man
gar en ledarskapsutbildning, men tycker dnda att utbildning ger en hel del och att den
medverkade till en béttre forstaelse av sig sjdlv. Andra ledare (L9, L12) framhaller ocksé att
sjdlvkdnnedom ar nigot man fatt med sig frdn momenten som mojliggjort reflektion 1
ledarskapsutbildningar de deltagit i. L9 uttrycker att “det dr jdtteviktigt att man bérjar diskutera
med sig sjdlv, vem dr jag och hur fungerar jag som ledare. Hade jag inte gatt pd de hdr kurserna
sd hade jag antagligen inte oppnat de hdr fonstren for sjdlvinsikt ““. Sjalvinsikten som L9 och
flera andra beskriver, anses vara en viktig forutséttning for att utveckla sitt ledarskap med en
vélfungerande kommunikation. For att kunna fé insikter 1 sitt eget beteende och att klargora
forbattringsomraden sa krivs tid for reflektion men det &r inte 1 alla fall som det ricker.

4.2.2 Nya synsatt

Ibland é&r det inte tillrackligt att reflektera pa egen hand, utan flera respondenter lyfter att man
behdver utbyte med andra. En mdgjlighet med ledarskapsutveckling 1 form av
ledarskapsutbildningar menar L12 &r att det kan vara ett mer tidseffektivt sétt att f med sig nya
synsitt och kunskaper eftersom dess miljo skapar forutséttningar for larande. Vidare papekar
hen att det ar ett bra sétt att erhdlla en relativt stor mdngd kunskap och nya insikter pé ett
effektivt satt:

For avsitter du tid och sitter X antal personer som har ungefdr samma fragestéllningar i samma
rum, en dag eller ett par dagar tillsammans med en coach [...] som kunskapsmaissigt ger de lite
metoder, verktyg, maélar upp lite scenario men ocksd, bara att skapa miljon och skapa
diskussionsatmosfiaren. Sen tror jag att det tar mindre tid 4n om man skulle goéra det sjilv,
naturligtvis mer tid &n om man inte skulle gora det alls men jag tror att bra ledare ger béttre
organisationer s jag tror att man far igen det. (L12)

Ledarskapsutbildning beskrivs saledes av 12 i positiva ordalag och hen podngterar att om man
vill ge chefer en grund for ett bra ledarskap sé ér ledarskapsutbildningar 1 grupp ett mycket mer
effektivt sdtt 4n att alla ska fOrsoka anskaffa samma méangd kunskap pa egen hand.
Mojligheterna att fa diskutera 1 grupp, dér man kan utbyta erfarenheter ar larorikt enligt L12.
Aven L11 framhaller dessa aspekter, ett sidant nytt ssmmanhang innebér bade ett miljdombyte
men dven ett utbyte med de andra deltagarna vilket dr utvecklande 1 synnerhet. Ledare 13 (L13)
som har deltagit 1 ménga utbildningar delar uppfattningen att det &r bra att komma ifrén
arbetsplatsen och fi ett miljdombyte men framhaller dock en annan aspekt om varfor det ér bra
att delta i ledarskapsutbildning:

Erfarna chefer som gér pé utbildning inom ledarskap, det &r inte for att man ska ldra sig nya saker
[...] Det &r mest bara for att man paminner sig sjalv, vad var det nu jag skulle tdnka och hur var
jag nu som person igen, hur skulle jag da hantera sddana hér situationer och sa vidare. Och sen att
fa det hér perspektivet att komma ifran jobbet, jag tror det ar skitviktigt. (L13)

24



L13 dr av asikten de forsta utbildningarna var mycket larorika men menar nu att hen inte lar sig
sa mycket nytt genom att gi utbildningar, utan att det nu framforallt handlar om att bli pAmind
och friska upp minnet. Av denna anledningen fortsdtter L13 att kontinuerligt delta 1
ledarskapsutbildningar eftersom det &r bra att komma ifrén sina dagliga rutiner och triffa andra
1 samma yrkesroll. Utdver att fa ett rent fysiskt miljdombyte och mojligheter till interaktion
med bédde utbildare och andra ledare, erbjuder initiativ for ledarskapsutveckling sdsom
ledarskapsutbildningar ofta nya idéer och perspektiv som deltagarna kan ta del av (U1, L6). Det
ar ett tillfélle att f4 annorlunda insikter dels fran de nya tankegéngar man far ta del av, och dels
frdn andra deltagares erfarenheter. Dessa inslag 1 utbildningen dir man fir mojlighet att
diskutera menar dven L12 dr sarskilt givande, eftersom det kan vara till stor hjélp att diskutera
ledarskapsperspektivet med andra ledare. Denna asikt delas av annan ledare, L11 som anser att
ledarskapsutbildningar dr ett bra forum for att kunna dela med sig av sina tankar och utbyta
erfarenheter kring de svarigheter man stélls infor 1 sin ledarroll. Ett fortydligande av vad man
kan ha stor nytta av dr dels andras tidigare erfarenheter om man stér infor ett liknande scenario
som nagon annan chef delat med sig av kring hur de hanterat det. Dels att om man under ett
tillfalle dar det ges for Oppen diskussion att man kan lyft och fa input av hur man hantera
eventuella utmaningar man star infor 1 sin ledarroll:

Ofta ndr man &r inne i ett dmne sd kan de vara bra att diskutera det just utifran ett
ledarskapsperspektiv med ndgon som inte kan sakfragan, for dd kan man isolera och titta pa
ledarskapsfragor och hur man hanterar nadgonting och det ar vildigt hjélpsamt [...] Men det har
oftast vildigt mycket att géra med lararen och den kunskapen den delar med sig av och de andra
som deltar i utbildningen, det &r nistan hélften i alla fall... (L12)

Ovningarna och samtalen som erhélls under ledarskapsutbildningen 4r av betydelse, L12
papekar att det dr dessa som kan vara hjdlpsamma om man ska gd darifrdn och ténka pé ett
annorlunda sétt, och kunna ta med sig andras lirdomar av tidigare erfarenheter in 1 nya
situationer man kan komma att st infor 1 sitt ledarskap.

En mer fokuserad metod for ledarskapsutveckling beskriver flera av respondenterna é&r
ledarskapscoachning. U3 berdttar om coachning som en stor hjdlp for ménga ledare 1
chefsroller. “Och om det dr en duktig coach sd stdlls fragor pa ett sdtt sd att den som blir
coachad, berdttar for sig sjdlv vad det dr den behover gora for att lyckas med den utmaning
man star infor eller uppna det malet man har satt upp.” (U3) Mycket handlar om att ge stod
och végledning till den som coachas. Detta ndmner dven ledaren L13 om som ett skél till att
genomga ledarskapscoaching, specifikt vad géller problem av lite mer kénslig natur och svéra
frigor:

Nér man har ndgon man kan bolla med och speciellt nir det &r kénsliga saker [...] s& kommer man
ofta pa att ja, just det, det var det jag skulle gora, eller jag far inte missa detta eller jag ska tinka
pé det och sa vidare. Sé det 4r ju inte mer &n bara ndgon som sitter och lyssnar. (L13)

L13 tycker att det har varit till stor hjilp nir svara beslut ska tas och menar att det delvis beror
pa att man med en ledarskapscoach kan fa hjélp att f4 syn pa sadant man sjélv forbisett.
Samtalen med en coach kan pa sé vis ge ledare nya infallsvinklar och hjilp att navigera i det
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som beskrivs som lite mer svara ledarskapsfragor. L13 sdger att hen ibland upplever chefsrollen
som ganska ensam och att ledarskapscoachning har varit ett sétt att fi det stod som man saknar
ndr man inte alltid har en egen chef att ga till.

4.2.3 Bittre verktyg
En annan aspekt som en del ledare lyfter fram som nigot som varit till nytta 1 utveckling av

deras ledarroller dr de verktyg som de ftt med sig av att delta i ledarskapsutbildningar. Manga
beskriver att ledarskapsutbildningar bidragit till att de “’fdtt en verktygsldda™ (L14) bestaende
av ledarskapsteorier och 1 manga fall praktiska metoder. Ul papekar dven detta som en av de
centrala anledningarna till varfér man bor genomf6ra en ledarskapsutbildning. Hen menar att
en forutséttning for att man ska kunna véxa och utveckla sin ledarskapspotential dr att man
behover kunna forstd ledarskapets mekanismer och ha saker att ta till och det dr hér verktygen
spelar roll:

Verktyg i var virld, &r att jag har en modell for kommunikation, om jag fastnar, jag fattar inte
hur jag ska fa ut de hér budskapet, ja men da lar vi ut en modell som man kan anvénda sig av,
ren retorik men det ar ett verktyg. Ett annat exempel kan vara varfor dr det sé jobbigt nér vi ska
gora den har forandringen? Ja, da ar verktyget kunskap om vad som hdnder med oss ménniskor.
Ul)

Ul talar om vikten av att ha verktyg for att kunna hantera de situationer man hamnar 1 som
ledare. P4 sa vis kan praktiska metoder och modeller vara en hjélp i ledarrollen. Flera ledare,
déribland L7 tar upp att de 1art sig mer om hur man ska tillimpa ett situationsanpassat ledarskap,
dir man ska agera annorlunda utifrdn den kontext man befinner sig i. Att man som ledare méaste
forstd att medarbetarna ar 1 olika faser och behdver da olika mycket stdd. En annan ledare, L8
som lart sig om metoden for “aktivt lyssnande” under en utbildning, menar att detta verktyg
varit till hjdlpsamt vad géller att fa en béttre relation med medarbetarna:

Négot som jag forsoker jobba pa dr aktivt lyssnande och det dr ndgot som jag vet att vi trdnade
pa under utbildningen. Inte bara att hora utan att lyssna in vad, ndr man diskuterar helt enkelt.
Sen coachning ocksaé, att man inte sjilv ska sitta inne pa alla svar, utan mer kanske att man kan
stélla foljdfragor for att hjdlpa medarbetarna framat. (L4)

Ett framtrddande fokus under utbildningen som L4, minns tillbaka pa, forklarar hen ar de
kommunikativa delarna av ledarskap. Detta dr d&ven ndgot som hen tagit med sig och haft stor
anvindning av 1 sitt arbete, eftersom hen anser att mycket handlar om att vara lyhérd och
anvédnda en coachande ledarstil gentemot sina medarbetare.

4.2.4 Feedback

Feedback ar nigot som samtliga utbildare framhéller som nagot som ger mdojligheter till
forbattring av deras arbete med att utveckla ledare pa ett effektivare sétt (Ul, U2, U3). Ul
beskriver att man som utbildare dock enbart har mojlighet att utviardera vilka kunskaper en
deltagare erhallit av utbildningen, samt upplevelsen av en utbildare/coach och att de egentligen
inte kan ga ldngre dn sd med att f4 och ge feedback. Ur ett ledarperspektiv ser L4 att utvérdering
som framst sker 1 anknytning till respektive ledarskapsutbildning eller coachningsperiod har
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fatt positiva effekter, dd@ man far mojlighet att bedéma upplevelsen och utfallet av sjédlva
processen 1 sig. Utifrén sin langa karriér, uttrycker L4 att:

I borjan sd var det knappt négra direkta utvirderingar, men nu har det varit mer och mer varje
ar. Vilket ar jattebra, for da far ju de som héller i utbildningen reda pa vad som kan goras béttre
till ndsta gang. Och det ar val tack vare feedbacken som de dr sa pass bra som de verkligen ar
idag. (L4)

L4 talar utifrn de interna utbildningarna som den egna arbetsplatsen formedlar och utvérderar.
L4 menar att feedbacken frdn utvirderingarna bidrar till att stdrka kvaliteten pa
ledarskapsutbildningar och i1 forlingningen far det en positiv inverkan pa deltagarna. Da
innehdllet blir mer tillgéngligt och applicerbart, kan de fa en storre effekt 1 form av forbéttringar
av ledarskapet i1 det dagliga arbetet.

Ett annat perspektiv som flera ledare lyfte fram var vad giller feedback dr sdédan som sker i
yrkesrollen som ledare. att en mer omfattande uppfdljning av deltagarnas maélsittningar
géllande initiativ for ledarskapsutveckling skulle kunna gynna och mgjligen forstérka effekten
genom utvérderingar och feedback fran kollegor. L7 menar att det antagligen skulle vara
gynnsamt med ytterligare uppfoljningar efter en genomford kurs 1 ledarskaps eftersom om man
gar en kortare utbildning sa “kanske det dr en sak som man tar med sig, for det andra glommer
man liksom bort. (L7) Hen anser ocksa att fler uppfoljningar och feedback i organisationen
kring ledarrollen och ledarskapet vore positivt for att 6ka mojligheten for ledarskapsutveckling
eftersom man da blir pdmind av vad man lért sig om hur man ska utdva ett ledarskap och de
verktyg som kan vara till nytta 1 praktiken.

4.3 Hinder for ledarskapsutveckling

Respondenterna gav uttryck for att tid, fel fokus, yttre omstdndigheter samt bristande
motivation var saker som direkt eller indirekt 1 vissa fall agerar som hinder for
ledarskapsutveckling, i samband med redogdrelserna f6r mdjligheterna.

4.3.1 Tid

Tiden eller snarare bristen ddrav dr en faktor som flera respondenter tar upp vad giller
begrinsningar. Flera respondenter (L8, L10, L11, U2 och U3) ger uttryck for att det saknas tid
1 flera avseenden. Att det saknas tid att fOrbereda sig ordentligt infor specifika
utvecklingsinitiativ sdsom ledarskapsutbildning. Dessutom upplevs det vara svart att sedan ta
till sig de kunskaper man erhéllit, pa ett djupare plan vilket hanfors till att det saknas tid till att
bearbeta och forankra det man ldrt sig. U2 har sjdlv en bakgrund som ledare och é&r
forhdllandevis positiv till ledarskapsutbildningar men medger att det finns begréansningar for
ledarskapsutbildningar och ndmner att tidsbrist dr storsta orsaken till detta:

Det blir ganska mycket skrapande pa ytan och det dr ocksa min kritik till ledarskapsutbildningar.
For det ar liksom en inspirationskalla da du far ganska mycket teorier, du far massa information
och du tycker att det dr sd himla intressant for du far sjélv s hér, jobba med dig sjélv och sen gar
du ut i vardagen och vips sa &r man tillbaka i gamla fotspar eller gamla hjulspér. (U2)
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U2 syftar pé att det dr svart att bryta gamla vanor om man inte har mgjlighet att 1agga ner tid
och energi p4 att aktivt implementera nya kunskaper och arbetssitt. Aven ledaren L5 instimmer
1 U2s uppfattning om att ledarskapsutbildningar &r ytliga och tycker att det beror pa att det ofta
inte ges tid innan och efter for att kunna reflektera och bearbeta det man gétt igenom. Brist pa
tid anges ocksd som skl till varfor det kan vara svart att skapa fordndring av nagot slag
utifran kunskaper och nya idéer frén ledarskapsutbildning. L13 menar att utbildningarna &r bra
for att man fir massa nya idéer om hur man kan goéra saker béttre 1 organisationen. Dock
upplever L13 att det dr svart att fa tiden att racka till for att faktiskt gora nagot av det. “Nu ska
man implementera det i sin verksamhet. Och sd kér man pd i tva, tre veckor och tdnker nu
javiar, nu ska jag gora detta! Sen kommer man tillbaka efter ett halvar och mdrker, jag gjorde
Jju inte ett skit av det som jag ldrde mig.” 113 anger att tiden dr den framsta orsaken till att det
ar svart att implementera de idéer som hen fatt med sig efter att deltagit i
ledarskapsutbildningar. Nar L13 kommer tillbaka till arbetet kommer annat emellan som gor
att tiden inte finns for att dra igdng fordndringar eller nya arbetssitt. Detta dr en uppfattning
som L13 delarmed L11, L12 och L15. De bekriftar att tiden &r en begrénsande faktor vad giller
att realisera idéer som de fétt under ledarskapsutbildningar de deltagit i. Dessutom talar .15
om att tidsbrist dven spelar in ndr det handlar om att sinda sina egna medarbetare pd mer
omfattande utbildningar i ledarskap. Hen menar att man behdver tid for reflektion for att
ledarskapsutbildning ska ge onskvird effekt och har darfor 1 egenskap av chef varit restriktiv
med att sinda sina medarbetare pa utbildningar:

Om jag skickar ivdg ndgon pa en utbildning, sa maste jag se till att medarbetaren har luft och
tid 1 sin 40-timmarsveckor-agenda att kunna jobba med detta, att smélta det hér, att ha ndgon
kollega att kunna bolla med, ndgon som har gjort samma sak. For att skicka ndgon pa det har
och sen da ga till kolgruvan med en gang pa mandag morgon, det &r inte bra. (L15)

L15 ger sin asikt kring utbildningar utifrn att hen har mérkt att det ar svéart att sikerstélla att
effekten av ledarskapsutbildningar bestir. Att det ofta inte finns tid till uppf6ljning gor att for
mycket ansvar hamnar pd den enskilda individen att gora nagot av det. Detta har gjort L15 lite
aterhdllsam nér det kommer till att skicka sina medarbetare pé ledarskapsutbildningar.

4.3.2 Fel fokus

Det framgar av respondenternas svar att ett ytterligare problem for ledarskapsutveckling ar att
fel form av initiativ for ledarskapsutveckling tillimpas. Det mest forekommande skélet till att
det upplevs som att det blir en felprioritering dr brist pa yrkeserfarenhet. Flera respondenter ger
uttryck for att de olika insatserna de sjdlva deltagit 1 eller skickat sina egna medarbetare pd
landat fel pd grund av att de inte haft en praktisk erfarenhet att hdnga upp sina nyvunna
kunskaper pa. Enligt L15 genomgas ledarskapsutbildningar for tidigt och med for lite erfarenhet
av ledarrollen:

Jag tycker att man gér pa de hér utbildningarna som vildigt ung, ndr man egentligen inte har en

erfarenhet och det ar det jag ville komma till. Att man framforallt d& méste vara mentalt redo. Jag
tycker att vi slanger valdigt mycket pengar i sjon pa de hér utbildningarna. Det kan vara mycket
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mer givande med seminarier, att man lyssnar pa andra ledare, hur de jobbar. S& jag &r ju egentligen
sinnebilden for nej till ledarkurser. Var redo istillet, ha hellre en mentor. (L15)

Man behover alltsd enligt L15 ha ett visst métt av erfarenhet och vara mogen nog att kunna
tillgodogora sig all den kunskap som vanligtvis formedlas under ledarskapsutbildningar. Det
finns flera andra initiativ som kan bidra till en utveckling av ledaregenskaper. Hen lyfter dels
fram mentorskap som en mycket bra metod. Utdver det lyfter L15 ocksa fram att det ar viktigt
att som ledare bidra till att medarbetare, som behdver utvecklas i sin egen ledarroll far mojlighet
till detta genom utmaningar i yrkesrollen. Det menar hen verkligen kan bidra till att erhalla den
erfarenhet som behovs for att kunna tillgodogora sig ledarskapsutbildningar i storre
utstrackning. L15:s asikt om att man behdver ha lite erfarenhet att hinga upp utbildningen pa
Overensstimmer med L4 som ger uttryck for hur hen sjélv upplevde ledarskapsutbildning:

Jag tror gott att man kan vénta ett halvar eller ett &r innan man gar kursen. Fér da har man lite
mer att bidra i diskussionerna och praktiska exempel. For det kdnner jag att jag hade ingen att
tillampa det p4, klart att jag kunde applicera det pa mig sjdlv men om man inte leder ett team sa
blir de ju véldigt krystat. Sa ett halvar, ett ar, sa att man dnda fatt mojlighet att prova pa rollen
och far gé pé de hidr minorna for det gér man @nda. (L4)

Nér man inte har ndgon praktisk erfarenhet frdn en chefsroll &r det svart att bade tillféra
nagonting till diskussionen, men &ven att sedan kunna forsoka omsidtta ldrdomarna 1
verkligheten. L4 patalar 1 samband med detta att det viktigt att strdva efter att forsoka varva
teori och praktik vad giller ledarrollen d& hen menar att det gor det enklare att tilldmpa
kunskaper frén exempelvis en utbildning rent praktiskt och vice versa.

4.3.3 Yttre omstindigheter

Det upplevs ocksa finnas organisatoriska svarigheter med att omsitta de kunskaper och
lardomar som foljer efter en genomford utbildning. Flera respondenter vittnar om att de lart sig
mycket och tagit med sig manga idéer fran utbildningarna, men att dessa sedan visat sig svéra
att genomfora. Skl till att det ar svart att tilldimpa de nya kunskaper och idéer man fatt med sig
frdn utbildningen anges enligt L11 vara beroende pé& organisationen. L11 menar att
organisationen kan vara uppbyggd pa sd vis att trots att du har ett ledaransvar sé finns inte
mojligheterna att implementera ‘‘fordndrade arbetssiitt eller en ny modell for kommunikation”
och man har inte mandat nog att genomfora det man vill. Liknande svarigheterna med att
tillampa teoretiska kunskaper i det praktiken aterkommer hos flera av respondenterna (L6, L7,
L9, L13, L14).

L9 uttrycker att det kan vara svirt att omsétta de insikter och nya strategier som man lar sig 1
verkligheten “for det dr ju mdnniskor man har att gora med, kulturer, saker kan intrdffa och
dd spelar det ingen roll egentligen vad du har med dig teoretiskt. *“ . Men hen menar vidare att
det inte betyder att man ska sluta att striva efter att forbéttra sitt ledarskap. L9 talar ocksa om
komplexitet 1 ledarrollen “ledarskapsutbildningen lir dig en fardighet, du far med dig ndgot
nytt men sen mdste du kalibrera det mot verkligheten, hur funkar det hdr och nu? ”, hen menar
att ledarskapsutbildning och praktisk tyvarr inte alltid dr s létt att kombinera eftersom man
maste ta hdnsyn till hur organisationen och dess verksamhet verkligen fungerar 1 verkligheten.
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4.3.4 Begrinsningar pa individniva

Ett annat hinder for en gynnsam ledarskapsutveckling anges bestd i de begransningar som av
olika anledningar kan hirledas till den enskilda individen. Detta dr ndgot som de tre utbildarna
(U1, U2, U3) belyser. For att ta tillvara pd de olika initiativ for ledarskapsutveckling som ledare
deltar 1 krdvs enligt U3 att de har en egen inre motivation. U2 talar framforallt om
ledarskapsutbildningar och menar att for att denna form av ledarskapsutveckling ska bli
framgéngsrik behdver personen ifrdga vara motiverad att géra ndgot av utbildningen:

Mitt ansvar ligger inte i att se till att den ledarskapsutbildningen ligger fast i person X och att den
skall vara forankrad nu och for alltid. Det &r inte mitt ansvar, mitt ansvar ar att se till att jag har
gett dig forutsittningar att forsta dig pa dig sjélv lite battre. [...] Du har ett ansvar att anvianda de
verktyg du far. Vi dr dér och ger forutsattningar och sen maste man som individ sjélv ta ansvar
for sin utveckling. (U2)

Nar det kommer till att sdkerstélla att effekten av en utbildning haller 1 sig dr det siledes enligt
U2 upp till individen sjélv att ansvara for detta, efter att ha fatt de forutséttningar och verktyg
som kan vara till nytta for utvecklandet av ledarskapsformagor. Flera ledare delar den asikten
med utbildarna, att man sjilv maste ta ansvar for sin ledarskapsutveckling. L8 uttrycker att hen
gar tillbaka och repeterar kunskaperna frén ledarskapsutbildningarna hen har deltagit i. “Ibland
sd tar jag faktiskt fram mitt lilla hdfte och kollar i mina anteckningar. Det handlar vildigt
mycket om vad man goér av det, hur man vill utveckla sig. Jobbar man med sig sjdlv sd far man
ut mycket av det, det dr jag helt sdker pa.”. L8 ar av asikten att med ett ledaransvar foljer ocksa
ett ansvar att hélla igdng sin sjilvutveckling.

Den formen av ledarskapsutveckling som enligt flera ledare (L5, L7, L11, L12, L14) anses vara
mest avhingig individens egen motivation dr ledarskapscoaching. Dessa ledare som alla
deltagit 1 individuell ledarskapscoachning ger uttryck for att det maste finnas vissa
forutsattningar for att fa ut ndgot givande av ledarskapscoachning. Det dr viktigt menar (L12)
att man inte kénner sig tvingad att delta 1 coachning, d& det &r en mycket mer intim form av
ledarskapsutveckling. Det dr enligt L.14 oerhort viktigt att det finns ett dmsesidigt fortroende
mellan coach och ledare. “Det dr lite speciellt med coachning, for du mdste ju ha fortroende
for coachen sa att du vagar vara drlig med den.” Man maste enligt L14 kénna sig tillrackligt
trygg for att kunna vara érlig och villig att blotta sina brister for att en coach ska kunna hjilpa
till med végledning som faktiskt far onskvérd effekt.

Diaremot framhéller U2 att man 1 grund och botten dr den man 4r och tror att “man /aborerar
och man mixar utifran de erfarenheter man har och framforallt utifrdan den personen man dr”,
vidare menar hen att man nigonstans kan forsoka, forestdlla sig, och ténka efter att ha fatt till
sig valdigt mycket teorier att “Yes sd ska jag bli, men sa har man en inre kompass angdende
om man, har ledarskapet i sig och man mdste vara sig sjilv”’. Det kan sédledes finnas
inneboende begrinsningar, varfor man inte utvecklas som ledare eller i ledarskapet trots att man
har motivationen och tar ansvar for sin egen utveckling. Det kan dven vara sé att ledare inte har
energin som krivs att utover sina vardagliga arbetsuppgifter dgna sig aktiviteter som leder till
sjalvutveckling, papekar Ul.
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5 Analys

For att skapa en forstaelse och klarhet for temana som framkommit 1 empirin 1 forhallande till
studiens forskningsfraga, redogdrs nedan for en analys av studiens resultat. Resonemang och
antaganden som ligger till grund for vér analys av studiens empiriska material redogors for 1
teoriavsnittet.

5.1 Upplevda effekter av olika former av ledarskapsutveckling

Att ledarskapsutveckling inte dr nadgot som sker pa ett enda sitt, utan att det varierar 1 mycket
hog grad ar ndgot som gér att utldsa av respondenternas berittelser. Sammantaget uppvisar de
en bild av att ledarskapsutveckling 1 manga fall skiljer sig &t, vilket kan forklaras bade i att
begreppet kan inbegripa ménga olika aspekter samt att ledarskapsutveckling dr ett ytterst
kontextbundet fenomen. Att respondenterna forknippar innebdrden av ledarskapsutveckling
olika kan dels forklaras 1 att ledarskap ar ett mycket abstrakt begrepp och eftersom det inte finns
nagon allmént anvénd definition av begreppet medfor det ett tolkningsutrymme. Day’s (2000)
konceptuella distinktionen mellan ledar- och ledarskapsutveckling kan fortydliga skillnader och
mojliggora jamforelser 1 studiens resultat.

Merparten av respondenterna talar framst om ledarskapsutveckling i den bemérkelse som Day
(2000) bendmner ledarutveckling eftersom de lyfter fram att malet med initiativ ar att man som
enskild ledare ska forbattra egenskaper och formégor vilket kan kopplas till att effekterna sker
1 form av nyvunna individuella kompetenser. Det grundantagande som kan forklara detta
forhallningssdtt till ledarskapsutveckling &r att ett mer effektivt ledarskap sker genom
utvecklandet av individuella ledare. Det leder saledes till en forstarkning av ménskligt kapital,
samt att ledarskap dr ndgot som man adderar till en organisation for att forbattra social och
operativ effektivitet (Day, 2000). En 6kad sjdlvmedvetenhet och tillit till sig sjdlv och sin
formaga att forhalla sig till andra, bidrar till en utdkad kapacitet att bli en mer effektiv ledare.
Genom initiativ for ledarskapsutveckling i egenskap av en ledarroll, kan fardigheter utvecklas
som en béttre anpassningsformaga och mojlighet att kunna hantera olika utmaningar man som
ledare stélls infor.

Det andra synsittet som lyfts fram pa ledarskapsutveckling kan forklaras i termer av det som
Day (2000) beskriver som ledarskapsutveckling, hiar dr malsédttningen med utvecklingen att
skapa ett tillitande klimat som framjar samarbete och tillit i organisationen. Det handlar mer
om hur den enskilda ledaren, genom deltagande 1 ledarskapsprocesser, kan bidra till att stiarka
det sociala kapitalet i gruppen och organisationen. Utveckling av ledarskap dr nagot som till
stor del sker genom tillimpning av ledarskap och styrkan i ledarskapet aterfinns 1 de
organisationens sociala resurser. Interaktioner och utbyte med andra, samt ett frimjande och
stddjande klimat bidrar till att initiativ for ledarskapsutveckling far bestdende och positiv
effekt.
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Att kombinera flera olika former av formella utvecklingsinitiativ stirker mgjligheten att de ska
fa avsedd effekt. De teoretiska kunskaper som man fir ta del av under renodlade
ledarskapsutbildningar kan med fordel forankras pa ett djupare plan om mojlighet, att via
coachning eller 1 nagot annat forum, fi diskutera utmaningar som kommer med en
ledarskapsroll. Att delta i coachning kan dven leda till att ledare tar tag i och arbetar mer
intensivt med hur man ska hantera de férmégor och brister som framkommit under andra former
av ledarskapsutveckling, vilket medfort en bredare insikt i sina egna beteenden. Reflektion
kring detta kan leda till djupare sjdlvinsikt och en béttre forstaelse for sig sjalv. Sjalvkdnnedom
vad géller vad som motiverar en att prestera i olika organisatoriska sammanhang, det vill séga
ledarskapsutveckling pa individniva, kan dven medfora effekter nir det géller relationer till
andra. Reflektion som Gppnar upp for nya synsitt och kunskapsutbyte med andra, badde genom
initiativ som dr ndra det operativa arbetet i form av utmanande uppdrag, séledes
utvecklingsaktiviteter i praktiken, eller externa utbildningar som inbegriper moment for
diskussion mellan deltagarna kan leda till att man far till sig nya tankebanor. Effekter av detta
slag kan hénforas till Day’s (2000) resonemang fOrutsatt att initiativen dr vl anpassade till
erfarenhetsnivan.

Ledarskapsutbildning och ledarskapscoachning faciliterar en fysisk och tidsméssig mojlighet
for reflektion, som innebér att effekterna av dessa initiativ kan bidra till det som Day (2000)
bendmner ledarutveckling. En annan effekt fran dessa initiativ for ledarutveckling ar en djupare
sjalvinsikt och béttre forstdelse for sig sjidlv och 1 relation till andra, vilket kan hidnforas till
inneborden av ledarskapsutveckling. Detta eftersom reflektion i egenskap av att man reflekterar
kring nya insikter och idéer bidrar till att man kommer till en djupare insikt om sina egna
beteenden. Ytterligare en gynnsam effekt av ledarskapsutveckling framgér vad géller att fa
bittre verktyg att hantera sin yrkesroll och dess utmaningar. Strategier for ett béttre samspel
med medarbetare samt metoder for tydligare kommunikation leder till ett stérre socialt kapital
1 organisationer.

5.2 Aspekter som paverkar ledarskapsutveckling

En viktig aspekt for ledarskapsutveckling ar hur forutséttningarna ter sig. Forutsattningar for
att utveckla ledarskapet anses av vissa bero pa egenskaper man har och for andra &r det
avhingigt hur motiverad individen &r. Denna syn tar stdd i teori for ledarutveckling, dér bide
ledarskapsattribut och egenskaper liksom sjdlvmotivation lyfts fram som grundliaggande
forutséttningar (Day, 2000; Yukl, 2013).

En annan aspekt for att utveckla ledarskapet ar att fa mojlighet att inga 1 natverk ddr man kan
erhélla kunskaper och inspiration fran andra ledare. Ledarskapsutbildningar kan vara ett forum
som mojliggdr den sortens natverkande. Att dra nytta av andra ledares erfarenheter och insikter
bidrar till nya synsitt ndr det kommer till sitt man kan agera for att hantera vanligt
forekommande utmaningar man kan stota pa, frdn samarbetssvarigheter till problem med att
kommunicera sitt budskap. Att fA komma ifrn de operativa uppgifterna och ha tid att dgna sig
at utvecklingsaktiviteter, menar flera respondenter édr en central del for att kunna utveckla sitt
ledarskap med hjélp av nya synsétt. Formella utvecklingsinitiativ, kan pa sitt och vis vara ett
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tidseffektivt sétt att tillgodogdra sig kunskap om ledarskap om de erbjuder en plattform for
diskussioner, ddr man kan fa rdd vad géller hur man praktiskt kan tillampa strategier eller
taktiker pa ett effektivare sitt. Speciellt om man utgar fran antagandet att ledarskap &r viktigt
och att bra ledare ger béttre organisationer, vilket dr en bild som man kan tyda tendenser av att
manga har. Om inte ledarskapsutveckling gors till en prioritet och medarbetare uppmanas att
vid behov avsitta tid till att reflektera, ar det svart att fa eventuella insikter som skulle kunna
komma till nytta for organisationen. Initiativen behdver vara ldmpade for och dverensstimma
med organisationens dvergripande strategi och dess vérderingar (Yukl, 2013).

Det finns flera andra aspekter som ocksa paverkar, bdde ndr det kommer till kapaciteten att
engagera sig 1 ett mer effektivt sétt bade 1 ledarskapsroller och foérhallande till sociala aspekter.
Trots att man har motivationen och kunskapen att tillimpa nya strategier och verktyg som man
erhéllit antingen genom formella utvecklingsinsatser eller ledarskapsutveckling pa individnivd
sa dr det av yttersta vikt att organisatoriska aspekter stodjer och uppmuntrar mojligheter att
implementera nya arbetssitt. Om det inte finns en ldrandekultur 1 samstimmighet med de
verktyg och kunskaper som erbjuds pa ledarskapsutbildningar kan det inte komma i uttryck som
ett effektivare ledarskap 1 organisationen. Verkligheten innebdr ocksé en storre komplexitet dn
vad man kan forutspd, vilket innebér att ett beteende som fungerar utmérkt i ett sammanhang
inte nddvéndigtvis behover vara lampligt i ett annat. Svarigheter 1 att kalibrera mot verkligheten
och ta hansyn till yttre omstdndigheter, kan kopplas till att det inte n6dvéndigtvis dr nagot som
ar inom individens egen kontroll, eftersom, oavsett vad man gor och vilka aktiviteter man dgnar
sig at, resulterar intentionen inte alltid 1 6nskviarda effekter (Crevani, 2018).

Fel fokus pa initiativen ar ytterligare en betydande aspekt som paverkar ledarskapsutveckling
eftersom faktorer likt avsaknad av erfarenhet eller att man inte dr mentalt redo, har inverkan pa
mojligheter att tillgodogora sig information och forméigan att forstd djupare resonemang
gillande ledarskap. I dessa fall & mentorskap ett sdrskilt givande tillvigagangssitt for
ledarskapsutveckling, eftersom man pd sa vis kan fé individbaserad feedback och ett utbyte med
mer erfarna personer som besitter djupare kunskaper. Feedback knyts ocksa till andra
tillvigagangsétt for ledarskapsutveckling, det dr en metod som anvéinds bade vid olika former
av formella utvecklingsaktiviteter men framforallt i organisationer for att utviardera ledarna och
i forldngningen deras eventuella utveckling av ledarskapsformagor. Feedback omniamns ocksd
som nagot som sker i form av utvirdering av ledarskapsutbildningar och coachning for att
forbattra dessa initiativ. Utvardering och feedback pa olika former av initiativ f{or
ledarskapsutveckling kan pé sa vis ha direkt och indirekt betydelse. Dock riskerar mdjligheten
for ledarskapsutveckling pd individniva att brista som del av den Overskddliga
ledarskapsutvecklingen i de fall individen inte har en egen motivation att utveckla sig sjdlv och
sina formagor. Ledarskapsutbildarna visar tydligt pa att deras rackvidd bara nér sa langt, sen ar
det upp till individen att sjédlv fortsitta och ta ansvar for sin egen utveckling. En betydande
aspekt som paverkar ledarskapsutveckling ar saledes att det inte finns begridnsningar pa
individniva eftersom det hindrar utvecklingen.
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6 Diskussion och slutsats

For att knyta an till studiens problemformulering och syfte som har varit att underséka hur
effekten av ledarskapsutveckling upplevs och vilka faktorer som paverkar detta, foljer en
avslutande diskussion och slutsats kring hur studiens resultat kan anses vara ett bidrag.

6.1 Diskussion

Att genomfora en kvalitativ tvérsnittsstudie innebar en mojlighet att fi ett bredare perspektiv
pa ledarskapsutveckling, eftersom data samlades in fran ett flertal organisationer och individer
med olika erfarenheter. Att denna studie kom att utgd frdn ledarskapsutveckling pa en
overgripande nivd grundar sig i en tanke kring att huvudbidraget inte skulle gé forlorat. Det var
aven naturligt att utgad fran ett vidare perspektiv eftersom vi var intresserade av fenomenet
ledarskapsutveckling i sin helhet vilket &r skélet till att vi inte preciserade dmnesvalet till ett
sndvare syfte. Eftersom vi valde att undersoka fenomenet ledarskapsutveckling sa skulle det
inte vara till nytta att endast, som Boyce et al. (2010) titta pa utveckling av ledare, eller
exempelvis utifrdn ett perspektiv enbart fokusera pa ledarbeteende, eftersom
ledarskapsutveckling inbegriper sa mycket mer. Det kan dven ifrdgasittas hur lang rackvidden
faktiskt dr vad géller studier som foresprakar initiativ som uppmuntrar till sjalvforbéttring pa
individniva. Risken &r att problem eller utmaningar forvintas 16sas med hjalp av mer ledarskap
eller sjdlvledarskap nér det krdvs andra angreppssitt (Larsson et al. 2017). Det framgér att de
olika former for ledarskapsutveckling som figurerat i denna studie upplevs ge Overviagande
positiva effekter for individen. I en storre kontext kan denna studie bidra till att belysa vikten
av att ha ett holistiskt synsétt nidr det kommer till initiativ for ledarskapsutveckling i
organisationer.

Eftersom storre forstdelse och mer kunskap om ledarskapsutveckling ér av relevans for bade
organisationer och enskilda ledare som Onskar utvecklas, dr det av intresse att dterkoppla till
problemformuleringen och framféra ndgra implikationer for praktiker som studien kunnat
pavisa. Det ér utan tvekan pa sa vis att ledarskapsutveckling inbegriper mdnga utmaningar och
att hdansynstaganden nér det kommer till pa vilka sdtt man kan utveckla ett ledarskap eller hur
initiativ for ledarskapsutveckling bor utformas. Studiens resultat visar att det 1 grunden &r viktigt
att anpassning gors gentemot den individ eller kontext det handlar om. Beroende pa vilka
malséttningar och forutsdttningar som ligger till grund for ledarskapsutveckling s& bor nivan
och inriktningen se annorlunda ut. Utifran de olika forhallningssitten som finns till
ledarskapsutveckling s& kan man ténka sig att instdllningen som Couch & Citrin (2018) framfor
ar battre lampad dér fokus ligger pa att forbéttra ett fatal kompetenser hos individuella ledare
som saknar erfarenhet och en grund att std pd, medan en nivd dir uppmérksammande av
komplexiteten och motsidgelserna som ledarskap som process verkligheten innebar kommer
mer till nytta for erfarna ledare (Vince & Pedler, 2018). Dessa tillvdgagangssitt kan vara till
nytta 1 olika sammanhang eftersom det, som dven Day (2000) framhaller, &r viktigt att
organisationer har med sig att man kan utga fran bada forhallningssitten samtidigt, det vill sdga
sa att utveckling av individuella ledare inte ersétter utan 6verskrider utvecklingen av ledarskap.
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Man maéste helt enkelt beakta kontextuella faktorer vid ledarskapsutveckling och héar har alla
involverade parter ett ansvar och kan péverka hur tillvigagangssitt for ledarskapsutveckling
kan ske och hur det kommer att se ut 1 framtiden. Beslutsfattare 1 organisationer kan piverka
vilka formella initiativ som implementeras, samt har ett ansvar for organisationskulturen.
Ledarskapsutbildare har ett ansvar 1 att ta till sig de forskningsframsteg som gjorts pad omrédet,
och det kommer antagligen krivas att ledare tar ett allt storre ansvar for sin egen utveckling for
att hantera de utmaningar dagens komplexa och férdnderliga marknad medfor. Det behovs dock
mer forskning for att bidra med empirisk evidens om huruvida det gar att hanféra en pavisad
forbattring 1 effektiviteten av ledarskapet till specifika satsningar pa olika former av
ledarskapsutveckling i organisationer. Daremot rader det konsensus om att andra faktorer,
sdsom praktisk erfarenhet, 4r nidgot som faktiskt bidrar till utveckling av nddvéndiga
ledarskapskompetenser for att kunna utova ett eftektivt och vélfungerande ledarskap (Yukl,
2013; Day et al. 2014).

6.1.1 Studiens begransningar
En studie av denna omfattning har inte en god mojlighet att erhdlla generaliserbara resultat,

detta kan héanforas till forskningens subjektiva natur och att resultaten riskerar att bli skeva
eftersom forskningsprocessen kan anpassas allteftersom processens gang. Daremot anser vi
som tagit del av upplevelser utifrdn en extern utgangspunkt, med begransad forforstielse av
fenomenet, att kunskap dndd utvecklats genom de teoretiska tolkningarna av informationen
respondenternas delat med sig av gillande hur de uppfattar ledarskapsutveckling. Detta har
inneburit att en djupare forstielse, tolkning och problematisering av vilka faktorer som paverkar
effekten av ledarskapsutveckling presenteras i forskningsrapporten.

Dock, vill vi understryka att all forskning, var egen likvdl som den underbyggda teori och
tidigare studier som é&r inkluderade i rapporten, samt synsdtten som framkommer i
inledningskapitlet baseras pa bidrag som man vid denna tidpunkt kan pasté dr framstdende. Som
vi redan ndmnt vid ett flertal tillfdllen si befinner sig ledarskapsutveckling som forskningsfilt,
dnnu 1 en primitiv fas. Forstdelse och kunskap om effekter av olika former av
ledarskapsutveckling eller hur man pa ett fordelaktigt sétt bor utforma initiativ samt under vilka
omstandigheter, ar &nnu 1 hog grad dppet for debatt.

6.1.2 Forslag pa fortsatt forskning
Vetenskaplig forskning har potentiellt mycket att bidra med nir det kommer till férstdelse och

forbattring av ledarskapsutveckling i1 organisationer, i synnerhet nir det kommer till att
undersoka olika praktiker och processer, for att medverka till ett battre ledarskap. Vi skulle efter
avslutad studie vilja ge forslag pé fortsatt forskning och peka pa det kunskapsunderskott som
finns nir det kommer till ledarskapsutveckling 1 en svensk kontext, samt i storre utstrackning
undersoka hur personer som inte har en formell ledarskapsroll men dnd4 deltagit 1 initiativ for
ledarskapsutveckling 1 organisationer upplever effekter och aspekter i relation till ledarnas
upplevelser.
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6.2 Slutsats

Efter genomford studie kan vi konstatera att ledarskapsutveckling dr ett mycket komplext
fenomen, dels eftersom ledarskapsutveckling inbegriper ménga olika former vad géller mal och
dels nir det kommer till mangden tillvigagangssitt.

Med det 1 beaktning, kan vi notera att det fanns en samstimmighet gillande uppfattningar om
effekten av olika former av ledarskapsutveckling som lyftes av ledare och utbildare men att
synen mellan respondenterna skiljer sig at nér det kommer till tillvdgagéngssétten. Vad géller
gynnsamma effekter av formella initiativ for ledarskapsutveckling och utveckling av enskilda
ledare kan man tyda fordjupad sjdlvinsikt, béttre kognitiva och beteendemaissiga strategier och
starkt samarbetsforméga. Effekterna av olika former av ledarskapsutveckling forstiarks om det
finns ett tilldtande klimat och om nivén pa olika former av initiativ for ledarskapsutveckling ér
anpassade pa en ldmplig nivd och i linje med Overgripande strategiska mal 1 det operativa
arbetet.

Nar det kommer till vilka aspekter av initiativ for ledarskapsutveckling som ledare och utbildare
anser vara betydande, har vi utifran studiens resultat kunnat identifiera ett antal centrala
aspekter som bidrar till ledarskapsutveckling och sédledes erhéllandet av expanderad kapacitet
att hantera varierande och ofrutségbara utmaningar 1 en ledarskapsroll eller process. Erfarenhet
anges vara en viktig del for utvecklingen av ledarskap som social process eftersom det dr nigot
som man lar sig genom tillimpning, och att mdngden teoretisk kunskap som man bar med sig
inte spelar ndgon roll om man inte kan omsétta den 1 praktiken. For utvecklande av specifika
ledarskapsattribut som &dr anvdndbara i1 en ledarskapsroll eller ett forbéttrat sjdlvledarskap
diaremot kan erhillandet av ny kunskap och nya synsitt frdn andra vara sirskilt betydande.
Diskussionsmomenten i ledarskapsutbildningar och mgjligheten att fa stod att komma framat i
utvecklingen genom coachning eller mentorskap framhéller bade ledarna och utbildarna som
givande. En annan avgorande aspekt for ledarskapsutveckling som framkom var att det gjordes
till en prioritering dér avsdttandet av tid for mojlighet till reflektion och aterkallelse av de
verktyg man fatt till sig kunde ske.
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Bilaga 1

Intervjuguide for ledare
Syn pa ledarskap

» Hur ser du pa ledarskap / ditt ledarskap?
=  Vad anser du att man bor striva efter for att utvecklas till en bra ledare?

Utveckling som ledare och i organisationen

»  Hur tror du att man kan utveckla sitt ledarskap?

= Syftet med ledarskapsutveckling?

» Forvintningar pé ledarskapsutbildning? Uppfylldes dessa?

» Vilka lirdomar upplevde du att du erhall?

=  Upplever du att det finns svarigheter med din ledarskapsroll?

»  Hur upplever du mgjligheten att omsétta kunskapen du erhéll av utbildningen?
* Har du genomgétt ndgon form av coaching?

» Vad var din upplevelse i sé fall?

Begriansningar

= Upplever du att det finns begrinsningar i vad man kan fa med sig frén olika former av
ledarskapsutveckling?

= Vad tinker du om mdgjligheter / svérigheter att kombinera lirdomar med det operativa
(praktiska) arbetet?

= Har du upplevt att det finns andra omstindigheter som péverkar din
ledarskapsutveckling?

Utvardering / Feedback
= Har det varit ndgon form av uppf6ljning av utbildningar du deltagit i?

» Utvérderas din ledarskapsutveckling pa nagot vis?
» Tror du att det & mojligt att méta effekten av en ledarskapsutveckling?
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Bilaga 2

Intervjuguide for ledarskapsutbildare
Syn pa ledarskap

» Hur ser du pa ledarskap?
=  Vad anser du att man bor striva efter for att utvecklas till en bra ledare?

Utveckling som ledare och i organisationen

»  Hur tror du att man kan utveckla sitt ledarskap?

= Syftet med ledarskapsutveckling?

» Forberedelser infor ledarskapsutbildning?

» Lardomar man kan erhalla?

» Upplever du att det finns svérigheter med din roll som utbildare?

* Hur upplever du mgjligheten for deltagare att omsétta kunskapen du lér ut?
»  Hur ser du pa ledarskapscoachning?

Begriansningar

= Upplever du att det finns begriansningar 1 vad deltagare kan f& med sig frén olika former
av ledarskapsutveckling?

» Vad tinker du om mojligheter / svérigheter for deltagarna att kombinera kunskaper med
det operativa (praktiska) arbetet?

= Har du upplevt att det finns andra omsténdigheter som péverkar ledarskapsutveckling?

Utvardering / Feedback
= Sker det ndgon form av uppf6ljning av utvecklingsinsatser du héller i?

» Utvérderas ert arbete pa nigot satt?
» Tror du att det &r mojligt att méta effekten av ledarskapsutveckling?
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