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Sammanfattning
Studiens syfte var att analysera hur ledarskapsstrateger i Skanes naringsliv uppfattade
effekterna av genomforda ledarskapsutbildningar. En riktad innehallsanalys anvandes.
16 personer (pa 15 foretag) i olika ledande positioner med inflytande dver
bestéllningsprocessen av ledarskapsutbildningar intervjuades. Studiens resultat visar
att intervjupersonerna hade uppfattningen att ledarskapsutbildningar 6vervégande
leder till positiva reaktioner och larande hos deltagare. Manga hade ocksa en vag
forestallning om att insatserna gav positiva resultat for organisationen, men saknar
medel for att spara sadana effekter. Med hjalp av en egenkonstruerad teoretisk
integrativ modell belyser studien att olika sorters effekter ar olika svara att bade
upptacka och uppna. Modellen forklarar ocksa ledares svarigheter att omsétta
lardomar. Att 6verbrygga gapet mellan kunskap och handling tycks vara en central

utmaning for att optimera framtida ledarskapsutbildningar.

Nyckelord: effekter av ledarskapsutbildning, ledarskapsstrateg,
ledarskapsutbildning, riktad innehallsanalys, AMO-modellen, self-efficacy, leader-

self-efficacy, Kirkpatrick.



Abstract

The purpose of the study was to analyze how ‘leadership strategists’ in Skane's
business community perceived the effects of leadership training. A directed content
analysis was adopted. 16 people (from 15 companies) in various leadership positions
with authority to influence the process of contracting for leadership training were
interviewed. The results of this study shows that the interviewees had the perception
that leadership training predominantly leads to positive reactions and learning among
participants. Many of the interviewees had vague beliefs that the efforts resulted in
positive outcomes for the organisation, but they lacked the means to track such effects.
With the help of a self-designed theoretical integrative model, the study highlights that
different types of effects are difficult both to discover and achieve. The model
explains the difficulty for leaders to transfer learning. Bridging the gap between
knowledge and action seems to be a key challenge in optimizing future leadership

training.

Keywords: effects of leadership development, leadership strategist, leadership
development, directed content analysis, AMO framework, self-efficacy, leader-self-

efficacy, Kirkpatrick.
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Introduktion

Nar det kommer till ledarskapsutbildningar pekar tidigare forskning pa tva viktiga
foreteelser. Foretag investerar stora summor i den typen av insatser (t.ex. Association for
Talent Development, 2016; Avolio, Avey & Quisenberry, 2010; Gurdjian, Halbeisen & Lane,
2014; Larsson, Sandahl, S6derhjelm, Sjovold & Zander, 2017; Schwartz, Bersin & Pelster,
2014; Society for Human Resource Management, 2016) och kunskapen om vad
utbildningarna far for effekter ar sparsam pa grund av bristande utvérderingsforskning (t.ex.
Avolio et al., 2010; Black & Earnest, 2009; Gurdjian et al., 2014; Larsson et al., 2017,
Nedjati-Gilani, 2014;).

Investeringar i ledarskapsutbildning tycks ha en sérstallning bland foretag avseende
krav pa vardeskapande. Uppfattningen verkar vara att det mest dr nagot trevligt som man kan
gora nar det finns tillrackligt med resurser 6ver. Fa organisationsledare forefaller veta
huruvida insatserna har nagot egentligt véarde for organisationens utveckling och resultat
(Avolio et al., 2010).

Studien inriktar sig pa fenomenet ledarskapsutbildning och undersoker, med hjélp av
en egenkonstruerad teoretiskt integrativ modell, hur effekterna av ledarskapsutbildningar
uppfattas i den lokala kontexten; Skanes naringsliv. Motsvarar uppfattningen vad tidigare

forskning globalt indikerat? Far utférda ledarskapsutbildningar nagra effekter?

Teori

| detta avsnitt beskrivs nagra for studien grundlaggande begrepp och centrala teorier.
Dessa ar Ledarskapsutbildning, Utvardering av effekter, AMO-modellen for arbetsprestation,
Self-efficacy samt Leader-efficacy. Teorierna vdvs samman i en egenkonstruerad integrerad
modell. Slutligen ges en genomgang av tidigare forskning pa effekterna av
ledarskapsutbildningar.
Ledarskapsutbildning

I linje med Lacerenza, Reyes, Marlow, Joseph och Salas (2017) anvénder vi 0ss av
begreppet ledarskapsutbildning som ett paraplybegrepp under vilket olika sorters insatser for
att utveckla ledare inryms. Det finns enligt Day (2000) en skillnad mellan ledar- och
ledarskapsutveckling som &r viktig att poangtera. Begreppet ledar-utveckling &r férknippat
med ett fokus pa utveckling av ledar-relaterade kunskaper och formagor pa en individuell
niva. Ledarskaps-utveckling &r associerat med synen pa ledarskap som nagot relationellt och



interpersonellt dvs. att det &r ndgot som sker i relationen mellan ledare och foljare. Fokus
ligger pa att utveckla roller, saval formella som informella, samt processer som faciliterar
gruppers och organisationers prestation (Day, 2000; Lacerenza et al., 2017).

Enligt Lacerenza et al. (2017) blandas ledar- och ledarskapsutveckling ofta ihop i
litteraturen och det kan darfor finnas en fordel att inkorporera bada aspekterna av utveckling i
ett och samma begrepp. Inspirerat av Lacerenza et al. (2017) och Day (2000) definieras
ledarskapsutbildning i denna studie som: alla insatser vars syfte &r att forbattra ledarskap
genom att utveckla saval individuella som mellanménskliga ledar-relaterade kunskaper eller
formagor hos deltagarna.

Utvardering av effekter

Det finns en mangd olika utvarderingsmodeller som har tillampats i studier om
ledarskapsutbildningar. En vanligt férekommande modell i dagens forskning utvecklades av
Donald Kirkpatrick i slutet pa 50-talet (Ardts, van der Velde & Maurer, 2010). Enligt Badu
(2013) ar Kirkpatricks fyrstegsmodell vélciterad och har anvants bade inom praktiskt arbete
och forskning de senaste 50 aren for att utvardera effekter. Modellen presenterades redan
1959 men fick sitt genombrott pa 70-talet.

Kirkpatrick (1979) delar upp utvardering i fyra olika kategorier: Reaktioner, L&rande,
Omséttning och Resultat. “Reaktioner” syftar pa den kanslomassiga upplevelsen av insatsen.
“Larande” handlar om tillgodogdrande av kunskapsinnehall och tekniker. “Omsattning” avser
i vilken utstrackning kunskap har 6verforts till faktiskt beteende i deltagarnas dagliga arbete
och “Resultat” handlar om organisationens utveckling. Utveckling bade pa organisationsniva i
termer av t.ex. Okad produktivitet eller ekonomisk tillvaxt, samt pa medarbetarniva i termer av
t.ex. battre skattningar av ledarskapet, minskad franvaro och personalomséttning (Kirkpatrick,
1979; Lacerenza et al., 2017).

AMO-modellen

AMO-modellen ar vanligt féorekommande inom Human Resources (HR)-litteraturen
och bestar av tre komponenter som tillsammans antas paverka manniskors arbetsprestation:
formaga (ability), motivation (motivation) och mojlighet (opportunity). Modellen anvéands
som ett teoretiskt ramverk for att askadliggora kopplingen mellan HR-insatser och forbattrad
prestation i organisationer. Den foreslar att en anstalld som har adekvata formagor, tillracklig
motivation och mojlighet att delta/prestera kommer att géra “det lilla extra”, d.v.s. anstrdnga
sig utéver vad som forvantas av en (positive discretionary effort). Det i sin tur leder, enligt



teorin, till att organisationen som helhet presterar battre. (Applebaum et al., 2001; Kroon, Van
De Voorde & Timmers, 2013; Marin-Garcia & Tomas, 2016)

Formaga definieras av Marin-Garcia och Tomas (2016) som individens kapacitet att
utfora en specifik uppgift och det involverar saval kunskap som fardigheter. Motivation kan
definieras som individens grad av villighet att utféra ett visst beteende, och mgjlighet som en
samling omstandigheter som gor det mojligt for en person i organisationen att utféra nagot.

AMO-modellen och ledarskapsutbildning. Tillampat pa ledarskapsutbildning kan
Formaga tankas inbegripa olika ledar-relaterade kunskaper och formagor som behdvs i
ledarens arbete. Motivation kan forstas som ledarens grad av villighet att utféra énskade
ledar-relaterade beteenden efter genomford utbildning. Mojlighet skulle h&r kunna handla om
huruvida det finns tillrdckligt med tillfallen och forutsattningar att tillampa beteendena i
praktiken. Graden av mojlighet kan tankas paverkas av olika faktorer. | vilken utstrackning
har ledaren befogenhet att tillampa kunskapen, ar det t.ex. férankrat i verksamheten och hos
overordnad? Ar innehdllet i utbildningen férenligt med organisationens kultur och strategi? |
vilken utstrackning kan medarbetare forsta vad ledaren gor och sager, finns det ett gemensamt
eller lattbegripligt sprak att formedla det man lart sig? Det kan ocksa tankas finnas en hogre
grad av mojlighet ifall det man lar sig pa utbildningen adresserar ledarens eller
organisationens aktuella behov. Da borde det uppsta tillfallen att tillampa kunskapen. Det kan
ocksa tankas hjalpa ifall det finns strukturer i organisationen dar utrymme ges for feedback
och uppfdljning. Om en ledare exempelvis star infor att ha svara medarbetarsamtal och far
lara sig metoder och tekniker for att hantera dessa, sa kommer det att finnas manga tillfallen i
arbetssituationen att tillampa kunskaperna. Om ledaren dessutom under tiden far handledning
eller mojlighet att reflektera och dela erfarenheter kan man ténka sig att mojligheterna att
utvecklas blir stérre och likasa effekten av traningen.

Self-efficacy

Self-efficacy ér ett begrepp ur Banduras social-kognitiva teori for motivation och
beteende (Murphy & Johnson, 2016) som &mnar foérklara och 6verbrygga gapet mellan
kunskap och handling hos manniskor (Bandura, 1977). Begreppet kan definieras som
individens grad av tilltro till sin egen formaga att utfora en specifik handling. Det racker alltsa
inte att en person besitter kunskapen for att den ska utfora en viss handling, utan den upplevda

tilltron till formagan spelar enligt Bandura en avgérande roll.

10



En person kan ha hdg self-efficacy nar det kommer till vissa saker och lag nar det
kommer till andra. Graden av self-efficacy ar foranderlig och antas paverkas av fyra
komponenter som beskrivs nedan. Beméstrande-erfarenheter (mastery experience), social
inlarning (vicarious learning), évertalning (social persuasion) och en fysiologisk komponent
(Bandura, 1977; Murphy & Johnson, 2016).

Bemastrande-erfarenheter (mastery experience). Tidigare erfarenheter av
bemastrande respektive misslyckande paverkar en individs upplevda self-efficacy. Nar en
person far majlighet att utveckla sin formaga i sma steg och bemastra allt svarare uppgifter,
som ar tillrackligt utmanande, 6kar k&nslan av bemastrande, vilket hojer personens self-
efficacy. Det okar ocksa motivationen att anvanda férmagan att mota liknande utmaningar i
fortsattningen. Likasa kan upplevda motgangar sanka personens self-efficacy och darmed
sénka motivationen att utféra handlingen (Bandura, 1977).

Social inlarning (vicarious learning). En individs self-efficacy paverkas genom att
observera likar bemastra eller misslyckas med en formaga. Om en person ser nagon den kan
identifiera sig med klara av nagot 6kar personens tilltro till sin egen formaga att klara av
samma sak. Pa samma satt kan individens self-efficacy sankas av att se andra misslyckas
(Bandura, 1977).

Social évertalning (social persuasion). Den tredje komponenten som paverkar en
individs upplevda self-efficacy ar social 6vertalning. En individs self-efficacy paverkas av
omgivningens uppmuntrande och 6vertalning att utféra nagot, sa lange personerna som driver
pa upplevs som viktiga for individen (Bandura, 1977).

Fysiologisk komponent. Slutligen finns en fysiologisk komponent. Férekomsten av
starka kanslor och graden av stresspaslag paverkar individens self-efficacy. Stresspaslaget, far
inte vara for hogt men inte heller for lagt, for basta méjliga resultat (Bandura, 1977).
Leader-self-efficacy (LSE)

Self-efficacy tillampat pa ledarskap benamns av Murphy och Johnson (2016) som
leader-efficacy, vilket de beskriver som ledarens bedémning av sin formaga att utféra sadant
som ligger i ledarskapsrollen. Att 6ka ledares self-efficacy, menar de, &r en av de viktigaste
faktorerna for ett lyckat ledarskap och en central komponent i de flesta ledarskaps-
utbildningar, uttalat eller ej. De foreslar att ledares self-efficacy 6kar ifall utbildningen
mojliggor bemastrande-erfarenheter (genom vagledd utveckling av férmagor och tillampning
i jobbsituationen), social inlarning (genom att observera likars beméstring och att fa ta del av
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deras strategier och erfarenheter), samt social évertalning (genom det faktum att
organisationen eller éverordnad valt att investera i utbildningen och uppmuntrat dem till att
utveckla ledar-relaterade formagor). Vidare paverkar ledares tilltro till att de kan utveckla sitt
ledarskap deras beteende och motivation pa en ledarskapsutbildning.

Integrerad modell

Det finns en avsaknad och ett behov av teoretiskt integrativa modeller for
ledarskapsutveckling (Avolio, 2007; Avolio et al., 2010) vilket utifran var definition av
begreppet ocksa galler for ledarskapsutbildning. Darfor konstruerades en egen teoretiskt
integrativ modell for effekter av ledarskapsutbildning (figur 1), dér vi forenar Kirkpatricks
(1979) utvérderingsmodell med AMO och Leader-Self-Efficacy (LSE). Kirkpatricks (1979)
fyra kategorier av effekter ar i olika grad proximala (ndra) respektive distala (fjarran) i
forhallande till utbildningsinsatsen (Lacerenza et al., 2017). Vi antar att ju mer proximal en
kategori ar desto narmre insatsen sker effekten och med paverkan av desto farre faktorer
utover sjalva insatsen. Detta illustreras av att effekt-kategorierna ar indelade i faser fran 1-4.
Reaktioner ar den mest proximala kategorin, och utgor darfor fas 1, medan Resultat, fas 4, ar
den mest distala. Fas 2 utgors av L&rande och fas 3 av Omsattning. Vi tanker dock att
skeendet inte nddvandigtvis ar linjart. Larande och Reaktioner skulle exempelvis kunna
forandras med tiden beroende pa hur utfallet av Omsittning blir.

AMO-modellens tre delar placeras i de tre forsta faserna i var modell, dar Motivation
ar forknippat med Reaktioner, Formaga med Larande, och graden av Mdjlighet med
Omsattning. Vi foreslar att komponenterna ocksa ar kumulativa i den bemérkelsen att det
behovs fler delar for att fa till effekter for varje fas. For att na effekt pa Reaktioner, racker
motivation. For effekter pa Larande behdvs formaga och motivation. For effekter pa
Omsattning behdvs motivation, formaga och majlighet.

Att dka ledares LSE ar enligt Murphy och Johnson (2016) en central del i
ledarskapsutbildningar och relaterat till ett lyckat ledarskap. Eftersom LSE ar en pagaende
process bor den ocksa paverkas nar ledarskapsutbildningen ska omsittas i praktiken. | var
modell placerar vi darfor LSE efter de tre forsta faserna. Utfall i dessa faser paverkar graden
av motivation, formaga, mojlighet samt LSE. Det mojliggor for lardomar att omsattas i
praktiken. Beroende pa hur detta tas emot i den aktuella kontexten, kan LSE antas oka eller
minska. Okad LSE bor leda till 6kad Omséttning, medan minskad LSE bér leda till minskad
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Omsattning. Detta tillsammans med andra, okanda faktorer, antar vi leder till Resultat pa

organisations- respektive medarbetarniva.

Okad omsittning

FAS 2 FAS 3 —= | FAS4
Lirande Omséttning Resultat
Motivation Motivation

Farmdga Formdga
Maglighet

Minskad
leader-
self-
efficacy

Minskad omsSttning

Figur 1. Integrerad modell for effekter av ledarskapsutbildningar.

Effekter av ledarskapsutbildning

Ett antal metaanalyser har genomforts genom aren for att forsoka bringa klarhet i hur
effektiva ledarskapsutbildningar &r och vad som verkar fungera. Burke och Day (1986) gjorde
en metaanalys som inkluderade 70 studier, publicerade mellan 1951 och 1982, vilka
utforskade effekter av olika sorters ledarskapsutbildningar. Syftet var att tydliggora vilken typ
av utbildningar som ar mest effektiva och i vilken grad de &r effektiva. Burke och Day (1986)
kom fram till att ledarskapsutbildningar i genomsnitt har en mattlig effekt och att underlaget
var for litet for att dra slutsatser om vilken typ av utbildning som var mest effektiv.

Collins och Holton (2004) genomfdrde en metaanalys av 83 studier publicerade
mellan 1982 och 2001 och deras resultat indikerade att ledarskapsutbildningar 6verlag ger en
vasentlig effekt. Effektstorlekarna varierade mycket fran studie till studie och det gick inte att
avgora vad det var som lag till grund for variationen. 1 linje med Collins och Holtons (2004)
slutsatser kan man darfor anta att vissa ledarskapsutbildningar tycks kunna ge stora effekter,
medan andra knappt visar nagon effekt.

Powell och Yalcin (2010) anvénde sig av data fran Burke och Day (1986) samt Collins
och Holton (2004) for att utvérdera huruvida effekterna av ledarskapsutbildningar har

forandrats over tid. Enbart studier riktade mot privat sektor inkluderades. Utifran de 85 studier
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som inkluderades i analysen drogs slutsatsen att effektstorlekarna inte hade férandrats dver
tid, utan alltjamt var mattliga (Powell & Yalcin, 2010). En uppenbar svaghet med studien var
att forfattarna inte hade tillgang till alla priméarstudier som inkluderades i deras analys, utan
utgick ifran den information de kunde lésa sig till ur Collins och Holtons (2004) studie nar de
skulle koda materialet.

Subramony, Segers, Chadwick och Shyamsunder (2017) sammanfattade
forskningslaget pa ledarskapsutbildningar som att det finns vetenskapligt stod for goda
effekter pa individniva (motsvarande Larande och Omsattning) men bristande stod for
effekter pa organisationsniva (motsvarande Resultat), p.g.a. ett underskott av studier.

Den senaste och hittills mest omfattande meta-analysen utfordes av Lacerenza et al.
(2017) och innefattade 335 primarstudier vilka undersokte effekterna av
ledarskapsutbildningar. Effekterna utvéarderades utifran Kirkpatricks (1979)
utvarderingsmodell. Resultatet pekade pa goda effektstorlekar och Lacerenza et al. (2017)
drog slutsatsen att effekterna av ledarskapsutbildningar var betydligt storre &n vad man
tidigare trott. Samtliga utom 7 av 120 effektstorlekar som inkluderades var positiva och
signifikant skilda fran noll. Darfor antog de att ledarskapsutbildningar kan ge signifikanta
effekter oavsett variationer i utférande och innehall. Utifran deras moderator-analys drog de
slutsatsen att ledarskapsutbildningar fick allra bast effekt ifall de anvande sig av
behovsanalys, utspridda utbildningstillfallen, utférdes pa plats i organisationen, innehéll
feedback samt anvénde sig av olika pedagogik (forelasning, demonstration, praktisk évning)
dar praktiska 6vningar verkade vara viktigast.

Som Lacerenza et al. (2017) papekade finns en risk att metaanalysens resultat
paverkats av publiceringsbias och att det trots anvandandet av statistiska metoder for att
kontrollera for detta inte gar att utesluta huruvida det forekommer en snedvridning som

justerar upp effekten.

Val genomforda uthildningar tycks alltsa kunna ha goda effekter for en organisation
(Lacerenza et al., 2017). Samtidigt ar det bara ett fatal organisationer som faktiskt utvarderar
insatserna (Avolio et al., 2010) och alltfor ofta borjar och slutar utvarderingen med att man
tillfragar deltagarna om vad de tyckte (Gurdjian et al., 2014).

For att utvidga perspektivet anser vi det vara intressant att undersoka erfarenheten hos
personer med positioner hogt upp i organisationen med inflytande 6ver vilka utbildningar som

14



anvands. Dessa personer tycks inte ha nagon formell titel eller roll. Vi har darfor valt att kalla
dem for ledarskapsstrateger, vilket vi definierar som: personer i ledande position och med
inflytande Over bestéllningen av ledarskapsutbildningar.

Syfte
Studiens syfte &r att analysera hur ledarskapsstrateger i Skanes naringsliv uppfattar
effekterna av genomforda ledarskapsutbildningar utifran Kirkpatricks utvéarderingsmodell,

AMO och Leader-self-efficacy integrerade i en egenkonstruerad modell.

Fragestéllning
Hur uppfattar ledarskapsstrateger inom skanskt naringsliv effekterna av
ledarskapsutbildningar pa sina foretag och hur kan vi forsta detta ur ett organisations-

psykologiskt perspektiv?

Metod

Da studien syftade till att analysera hur ledarskapsstrateger inom skanskt naringsliv
uppfattar effekterna av ledarskapsutbildningar valdes en kvalitativ ansats. Kvalitativ forskning
ar ett paraplybegrepp som inrymmer manga olika metoder. Dessa har gemensamt att de
mojliggor en djupare kunskapsinhd&mtning vid studerandet av personliga erfarenheter
(Polkinghorne, 2005).

For att kunna identifiera framtradande monster och kategorier i intervjuerna i denna
studie tillampades en riktad innehallsanalys, inspirerad av Hsieh och Shannon (2005). Det ar
en deduktiv kvalitativ metod som lampar sig bra nér tidigare forskning och teori redan finns
kring ett fenomen men dar denna ar ofullstandig eller kan dra nytta av en utvidgad
beskrivning. Hsieh och Shannon redogor for tre typer av kvalitativ innehallsanalys;
konventionell, riktad och sammanfattande. De innehaller olika former och grader av
strukturering samt pa forhand bestamda kategorier. Nedan beskrivs den riktade
innehallsanalysen med en motivering for dess lamplighet for denna studie.

Riktad innehallsanalys innebar att man i forvag utgar ifran ett teoretiskt ramverk for
att studera det insamlade materialet. Befintliga teorier anvénds for att fokusera
forskningsfragorna, nadgot som gors i denna studie, som tar avstamp i tidigare forskning. Att
identifiera nyckelkoncept med stdd av teorier och tidigare forskning bidrar till att skapa de
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initiala kategorier som sedan anvands vid innehallsanalysen. Resultatet av en riktad
innehallsanalys ska kunna stodja eller ifragasatta de teorier som anvénts som utgangspunkt,
for att i slutdndan kunna generera ny kompletterande kunskap inom omradet. Anvandandet av
riktad innehallsanalys medfor vissa metodologiska begransningar. Forst och framst ar
sannolikheten storre att hitta sddant som ger stod at teorin &n sadant som motbevisar den,
eftersom den teoretiska forforstaelsen ar stor och finns med fran borjan. Dessutom finns en
risk att intervjupersonernas svar formas av de riktade fragorna och t.ex. gor att de svarar
utifran vad de tror att de borde svara (Hsieh & Shannon, 2005).

Studiens vetenskapsteoretiska ansats vilar pa kritisk realism sa som det beskrivs av
Fleetwood (2005). Utifran ett sadant perspektiv kan ontologin betraktas som realistisk i den
bemaérkelsen att entiteter kan existera oberoende av var kunskap om dem, alltsa oavsett om
nagon observerar, vet om eller konstruerar dem. For denna studie innebér det att Effekter kan
antas vara nagot som existerar i verkligheten, oberoende av hur de beskrivs. Till skillnad fran
naiv realism utgar den kritiska realismen fran att det inte gar att fa nagon direkt tillgang till
varlden eftersom det inte existerar teori-neutrala observationer. Studiens epistemologiska
antagande &r darfor att det inte gar att na direkt kunskap om effekterna av
ledarskapsutbildningar, varpa kunskapen behandlas som "uppfattningar’. Uppfattningar ar
utifran ett kritiskt realistiskt perspektiv verkliga i den bemarkelsen att de kan betraktas ha en
kausal inverkan pa méanniskors val, handlingar och beteenden oavsett om de ar korrekta eller
inkorrekta.

Denna studie utgjorde en utav tva kvalitativa studier under ett gemensamt projekt med
skilda fragestallningar och metodologier. Studieforfattarna hade under rekrytering,
datainsamling, transkribering, kodning och grovsortering hjélp av en assistent. Den utvalda
assistenten var en del av det gemensamma projektet och hade viss forforstaelse for studiens
innehall och syfte.

Deltagare

Studiens syfte styrde till stor del urvalet av intervjupersoner, vilket innebér att det inte
ar statistiskt representativt. Istallet &mnar studien beskriva variation i forstaelsen av ett
fenomen. For att gora ett medvetet val av intervjupersoner utgick forfattarna fran vilka
organisationer som var relevanta for studien och darefter vilka specifika personer som kunde
vara av intresse. Personer med inflytande av bestallningsprocessen av ledarskapsutbildningar i
Skanes naringsliv i olika positioner pa sina respektive foretag rekryterades genom ett e-postat
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utskick via forfattarnas foretagsnatverk. Utskicket innehdll ett informationsblad med
information om studiens syfte och fragestéllning (Bilaga 2). Fér medverkande i studien
tillfragades 114 personer (pa 87 foretag) dar 34 personer (pa 32 foretag) tackade ja. Utifran

detta exkluderades 17 personer (pa 16 foretag) utifran foljande exklusionskriterier:

e Intervjupersonen hade inget inflytande 6ver bestéllningsprocessen av
ledarskapsutbildningar
e Foretaget hade inga anstallda i Skane

e FoOretaget var leverantor av ledarskapsutbildningar

Ytterligare en intervjuperson (nummer 13) exkluderades eftersom personen och dess
foretag aldrig hade tagit in nagon ledarskapsutbildning. Vid kvalitativa intervjuer kan det vara
nyttigt att ha en sa stor variation som mojligt bland intervjupersonerna (Warren, 2001).
Studiens urval inkluderade 16 intervjupersoner fran 15 olika foretag fran 14 olika branscher
genom avsiktligt urval. 14 av 16 hade inom de senaste tva aren paverkat bestallningen av
minst en ledarskapsutbildning. De resterande tva hade paverkat bestallningen av minst en
ledarskapsutbildning inom de senaste 2-5 aren. Intervjupersonerna valdes ut for att innefatta
en variation av positioner, vilket antogs 6ka informationsinnehallet. Utifran formell titel
kategoriserades intervjupersonerna som antingen VD, HR-chef eller Mellanchef och
fordelningen var relativt jamn.
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5% E 5 2 £ 3 3 2 § E B 5o
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O T e
. | . . 5av 16
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Figur 2. Diagram 6ver ledarpositioner.
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For att fa rikligt med kunskap om de foreteelserna studien eftersokte valdes foretag med
ledarskapsstrateger som antas besitta adekvata erfarenheter. Foretagens storlek

kategoriserades enligt féljande:

Litet foretag = 1 - 100 anstallda (intervju nr: 1, 4 & 10)
Mellanstort foretag = 101 - 500 anstéllda (intervju nr: 5, 6, 11, 14, 16 & 17)
Stort foretag = 501 + anstallda (intervjunr: 2, 3,7, 8,9, 12 & 15)

Instrument

Intervjuer genomfordes av forfattarna med hjélp av en semistrukturerad intervjuguide
(bilaga 1) samt ljudinspelning. Intervjuguiden var uppdelad i tva delar dar den forsta delen var
riktad mot den andra studien i det gemensamma projektet, som utforskade
ledarskapsstrategers behov av ledarskapsutbildningar. Del 2 av intervjuguiden 1ag till grund
for denna studies fragestallning. Vid konstruktionen av del 2 av intervjuguiden lade
forfattarna vikt vid att teman och fragor skulle omfatta alla delar som rymdes inom syftet och
fragestallningen.

Hsieh och Shannon (2005) foreslar att datainsamling sker genom intervjuer dér en
oppen fraga inleder for att darefter folja med fragestéllningar utifran forutbestamda
kategorier. Intervjuguiden (bilaga 1) arbetades darfor fram utifran Kirkpatricks (1979) fyra
kategorier: Reaktioner, Larande, Omséttning och Resultat. Forst stalldes en 6ppen fraga om
ledarskapsutveckling for att intervjupersonen skulle fa méjlighet att beskriva effekter som
faller utanfor forfattarnas teoretiska forforstaelse. Det gav utrymme for intervjupersonernas
omedelbara association. Déarefter foljde fyra riktade fragor: Den forsta riktade fragan forsokte
fanga reaktionerna genom att fraga om deltagarnas kanslomassiga upplevelse efter genomford
utbildning. I de fall intervjupersonerna svarade abstrakt och generellt stalldes foljdfragor i stil
med P4 vilket séatt da?”, ”Vad var det som var bra?” eller ”Vad var det som inte var bra?”.
Den andra riktade fragan amnade fanga vad intervjupersonerna ansag att deltagare hade lart
sig. Intervjupersonerna uppmuntrades att forsoka ge konkreta exempel och féljdfragor som
”Ar det hir lardomar som finns kvar?” stalldes for att intervjupersoner skulle fordjupa sina
tankegangar och ge mer utforliga beskrivningar. Den tredje riktade fragan syftade till att
identifiera hur och i vilken grad lardomar omsattes i praktiken. Foljdfragor i stil med “Hur
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maérktes det?” och “Vad var annorlunda?” stélldes for att konkretisera svar och fortydliga
exempel som namndes. Andra foljdfragor stalldes for att utforska vad som hindrat eller
framjat omsattningen. Den fjarde riktade fragan forsokte fanga hur ledarskapsutbildningar
paverkat organisationens resultat. Aven har stalldes foljdfragor for att konkretisera och
fortydliga svaren, samt for att utforska olika sorters organisationsresultat. En femte riktad
fraga lades till for att utforska hur genomforda ledarskapsutbildningar utvarderas. Fragan
syftade aven till att undersoka vad uppfattningarna grundade sig pa, och riktade sig mot
Reaktioner, Larande, Omsattning och Resultat.

Den intervjuform forfattarna till studien valt att anvanda ar den semistrukturerade
intervjun vilken bygger pa att teman och forslag till relevanta fragor finns nedskrivna redan
innan intervjun gors. Férdelen med en semistrukturerad intervju var att mojligheten att
justera, omformulera och dndra intervjufragorna under intervjutillfallet fanns. Den mindre
harda strukturen i intervjuguiden gjorde att forfattarna som intervjuare istallet kunde anpassa
fragor efter intervjupersonens svar. Kvale och Brinkmann (2014) menar att de forsta
minuterna i intervjun ar avgorande for hur resten av intervjun kommer att bli. Forfattarna
valde darfor att samma person skulle leda intervjun vid alla tillfallen for att skapa en
enhetlighet. Den som ledde intervjun var en av forfattarna till denna studie. Vid de flesta
intervjuer narvarade bada forfattarna samt forfattaren av projektets andra studie. Det var alltid
minst en person fran varje studie narvarande under intervjuerna. De som inte ledde intervjun
var ocksa aktiva och stallde foljdfragor. Intervjun borjade med fragor om foretaget och om
intervjupersonens arbetsuppgifter samt position pa foretaget.

Procedur

Datainsamling. Intervjupersonerna fick via e-mail ett dokument med information om
etiska aspekter och fick vid intervjutillfallet skriva under ett informationsblad om sekretess
och samtycke (bilaga 3). Samtyckesbladet innehéll information om att medverkande ar
anonymt, att resultatet behandlades konfidentiellt och inte gick att sparas till individen samt
att intervjupersoner har ratt att nar som helst, utan forklaring, avbryta eller avsta
medverkande. Intervjuerna genomfordes pa intervjupersonens kontor utifran den
semistrukturerade intervjuguiden och varade mellan 50 och 90 minuter. Samtliga intervjuer
genomfordes under en period av fem veckor i oktober och november 2017.

Kodning/analys. Studieforfattarna hade under rekrytering, datainsamling,

transkribering, kodning och grovsortering hjalp av en assistent. Den utvalda assistenten var en
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del av det gemensamma projektet och hade viss forforstaelse for studiens innehall och syfte.
De inspelade intervjuerna delades slumpvis ut mellan forfattarna och assistenten att
oversiktligt transkribera, koda och grovsortera. Samtliga passager som bedémdes handla om
effekter skrevs ut. Smaprat, sidospar och dylikt skrevs inte ut i transkripten. Data inkluderades
aven fran intervjupersoners svar pa fragor tillhérande del 1 av intervjuguiden (riktade mot den
andra studien i det gemensamma projektet), i de fall svaren bedémdes tillféra mening till
denna studie.

For att koda data vid riktad innehallsanalys beskriver Hsieh och Shannon (2005) tva
olika tillvagagangssatt. Antingen utga fran fardiga koder redan fran borjan och bara vélja data
som matchar de valda kategorierna eller utga fran fenomenet som undersoks och inkludera all
data som tycks handla om det. | denna studie valdes det senare for att 6ka utrymme for den
data som avviker fran teori (Hsieh & Shannon, 2005) saledes inkluderades all data som pa
nagot satt identifierades som en effekt av en ledarskapsutbildning. Alla citat marktes med en
etikett dels utifran innehall, dels utifran storlek pa foretag samt ledarskapsstrategens position
pa densamma. Tre olika intervjuer kodades individuellt av forfattarna samt assistenten och
darefter fordes en gemensam diskussion i syfte att synkronisera kodningsforfarandet. N&r
intervjuerna var kodade gjordes en forsta grovsortering dér data sorterades efter Reaktioner,
Larande, Omséttning, Resultat, Utvardering respektive Annat. N&r halften av datan
grovsorterats gjordes en forsta preliminar tematisering och darefter grovsorterades resterande

data. | analysarbetet framkom subkategorier som sorterades in under lampliga kategorier.
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Resultat

Resultatet presenteras forst i diagramform och sedan foljer en mer utforlig beskrivning
av identifierade teman. Varje del atfoljs av en kortare sammanfattning och tolkning. |
resultatdiskussionen fors en mer djupgaende teoriférankrad diskussion.
Diagram effekter

Som en del av analysen askadliggjordes intervjupersonernas svar i ett diagram over
uppfattade effekter (figur 3). | denna analys kodades intervjupersoners svar utifran huruvida
de erfarit positiva Reaktioner, kunde ge konkret exempel pa Larande, pa Omsattning, pa
Resultat respektive huruvida de hade nagon form av uppmatt resultat till foljd av en

genomford ledarskapsutbildning.

Jav e
C I i Sav 18
Bav e
14 av 16
Teav 16

Intervju nummer: 1014 2 1115 3 4 6 7 1216 9 17

Uppmatt resultat
Kaonkret exempel pa resultat
Exempel pd omsattning

Konkret ldrande

Fositiv reaktion

Figur 3. Intervjupersonernas uppfattade effekter av ledarskapsutbildningar.

Diagrammet visar att de flesta intervjupersoner har uppfattningen att
ledarskapsutbildningar ofta lamnar deltagare med positiva Reaktioner och de kan uppge
konkret Larande. Det ar betydligt farre som kan ge exempel pa nar lardomar har omsatts i
praktiken och bara ett fatal som kan ge konkreta exempel pa Resultat. Intervjupersonernas
samlade erfarenhet Iag till grund for deras uppfattning och ett exempel fran nagon av tidigare
utbildningar var tillréckligt for att svaret skulle kodas som ett konkret exempel. Det indikerar
att avsaknaden av Omsattning och Resultat formodligen &r storre an vad som framgar av

diagrammet.
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Diagram utvardering

Ytterligare en sammanstallning gjordes utifran hur intervjupersonerna uppfattade
utvardering av insatserna (figur 4). Svaren fordelades i diagrammet utifran huruvida
utvarderingen géllde Reaktioner, Larande, Omséttning eller Resultat. En av
intervjupersonerna (nummer 9) uppgav sig inte veta hur insatserna utvérderades och stroks

darfor ur diagrammet.

Resultat | [ | | Qay 15
Omséttning D ] q [ H | | |_ || aavis
Larande I I L I I : I [ | Qav 15
Reaktioner . . . 12av 15

Intervju nummer: 2 3 4 5 6 7 8 101112141516 17

Mageon form av utvardering = . Utvardering pa org.- & medarbetamiva = |:|
Utvardering pa crganisationsniva = I:' Utvérderas ej =

Utvardering pa medarbetarniva =

Figur 4. Intervjupersonernas uppfattning om vilka effekter som utvarderas efter genomférda

ledarskapsutbildningar.

Av diagrammet framgar att det &r en stor minoritet som pa nagot satt utvarderar

Omesdttning, d.v.s. huruvida lardomar omsatts i praktiken.
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Overblick kategorier och subkategorier
| figur 5 presenteras de fyra ursprungliga kategorierna med respektive subkategorier,

samt antal intervjupersoner vars citat inryms under respektive tema.

1. REAKTIONER

2. LARANDE

4. RESULTAT

Positiva reaktioner- 16 av 16
Kanna sig satsad pdi - 7 av 16

Inzpiration - 6 av 16

Komma bort - 3 av 16
Fastod-3av 16

Megativa reaktioner - 8 av 16
Inte vart tiden - 5 av 16

Floskler/tomma ord - 3 av 16
Framgangsfaktorer- 8 av 16

Verklighetsndra innehall - 6 av 16
MNyhetsvirde - 3 av 16
Lamplig kursledara - 3 av 16

Lirande-16av 16

Teon och modeller - 11 av 16
Farmagor-9av 16
Sjalvkdnnedom - 9 av 16

Mya perspektiv-6av 16

3. OMSATTNING

God omsdttning - 7 av 16

Bristande omsittning - 10 av 16

Swart att implementera
lanpassa - 7 av 16

Kort boost som ebbarut- 7 av 16
Individens ansvar-11 av 16

Hjélpande struktur - Gav 16

Vag uppfattning - 12 av 16
Halsa - 3 av 16

Trivsel - 5 av 16

Utveckling - 5 av 16
Ekonomiska resultat - 3 av 16
Kundnajdhet - 2 av 16
Personalomsattning - 4 av 16

Konkreta exempel - 4 av 16

Battre kommunikation - 2 av 16
Okad effektivitet - 1 av 16
Okad personalndjdhet - 1 av 16
Uppmatta resultat - 3 av 16

Férsaljning - 2 av 16
Ledarskapsindex - 1 av 16

Swvirt att spéra- 11 av 16

Figur 5. Overblick kategorier och subkategorier.
Nytillkomna kategorier. Tva teman bedoms hamna utanfér de fyra ursprungliga

kategorierna och fick istallet bilda nya kategorier. Dessa var ”Utokat natverk” samt ”Okat

Sjalvfortroende”.
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Kategori 1, Reaktioner

1. REAKTIONER

Positiva reaktioner- 16 av 16

Kanna sig satsad pd - 7 av 16
Inspiration - 6 av 16

Komma bort -3 av 16
Fastod-3av 16

Megativa reaktioner - 8 av 16

Inte vart tiden - 5 av 16
Floskler/tomma ord - 3 av 16
Framgdngsfaktorer- 8 av 16

Verklighetsndra innehall - 6 av 16

Nyhetsvirde - 3 av 16
Lamplig kursledare - 3 av 16

Figur 6. Overblick kategori 1 med subkategorier och teman, samt antal intervjupersoner som

gett uttryck for respektive kategori och tema.

Positiva reaktioner. Samtliga 16 intervjupersoner beskrev att de erfarit positiva
reaktioner hos ledare som genomgatt ledarskapsutbildning. De positiva reaktioner som
namndes kunde delas in i fyra olika teman: Kanna sig satsad p4, Inspiration, Komma bort
samt Fa stod.

Kénna sig satsad pa. Den vanligaste positiva reaktionen som beskrevs var att ledarna
kande sig uppskattade och satsade pa. Ledarskapsutbildningar verkade ofta uppfattas som
exklusiva, dyra eller statusfyllda att delta i. Féljande tre citat valdes ut da de bedémdes vara
representativa for de sju intervjupersoner som gett uttryck for detta tema:

"det ar ocksa ett bra satt att fa kanna sig uppskattad, det ar ratt sa dyra utbildningar,

sa da kanner man anda att de vill satsa pa en" 1

"och sen att man far den tiden, att man faktiskt inser att det ar ganska lyxigt att fa aka

ivag och vara pa nagot harligt stalle och reflektera” 12

"jag ar sjalv jatteglad over att ha fatt ga fina ledarskapsutbildningar déar ute (...) och
dom [som far ga] kanner sig alltid uppskattade™ 17
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Inspiration. En annan vanlig reaktion, som sex av intervjupersonerna ndmnde, var att
ledarna kande inspiration. Det kunde t.ex. handla om en kénsla av utveckling - att lara sig nya

saker:

"det ar ju naturligtvis personlig utveckling, att man kanner att man har lart sig nat
nytt.” 4

“framforallt motivation, alltsa kanslan av att kunna vidareutvecklas™ 10

"det ar ju en bit alltid kring inspiration att faktiskt lara nytt, att fa testa saker i en

saker miljo™ 12

Tva intervjupersoner namnde ocksa att deltagare kom tillbaka med ny energi:

”Att man har en trevlig stund eller att man kan fa nagon slags personlig kick™ 7

““det har valdigt stor betydelse for individen... de kommer tillbaka helt saliga” 14

Komma bort. Tre av intervjupersonerna namnde ocksa att det kunde upplevas positivt

for ledarna att fa komma bort fran sin vardag:
det ar klart att dom kan tycka det ar najs att komma ifran sin arbetsplats™ 5
"nej men det ger ju anda, vad ska man saga, lite avbrott i vardagen, assa om man ser
pa dom vardagliga sysslorna, vilket jag kan tycka &r en ganska skon effekt att fa

ibland 10

"Om jag ska vara helt arlig: det ar ju najs att aka ivag lite” 16
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Fa stod. Att fa stod var ocksa nagot som namndes av tre intervjupersoner. Deltagare

verkade uppskatta ledarskapsutbildningar dér de fick stéd och hjalp att hantera sin situation:

"om man daremot hittar det dom vill ha, den har stressade personen som fick en coach

blev jatteglad™ 2

"Det jag har hort &r att det ar valdigt positivt, att kanna att man far stéttning” 9

det kan vara ett bra stod, jag har ju fortsatt med [namn] da som &r psykolog, for att

jag madde javligt bra av att prata med honom™ 11

Negativa Reaktioner. Halften av intervjupersonerna uppgav att de erfarit negativa
reaktioner fran en ledarskapsutbildning. Nar sa var fallet rorde det sig oftast om att det inte
varit vart tiden eller att det varit for mycket floskler och tomma ord.

Inte vart tiden. En av de vanligast férekommande negativa Reaktionerna var att
deltagare inte ansett att en ledarskapsutbildning varit vard tiden som lagts pa den. Det
namndes av fem intervjupersoner. De utvalda citaten bedémdes vara representativa for

resterande citat inom temat:

’jag har ocksa haft att dom har sagt att det var for mycket tid som gick till spillo” 5

"sen &r det ungefar 30 % som tycker att det &ar forfarligt och sloseri med tid" 7

"[vissa deltagare tycker att] tidsinvesteringen ar for stor mot det man far ut av det”
11

Floskler/ tomma ord. Ett annat aterkommande tema som namndes av tre
intervjupersoner var att det ibland varit for mycket floskler och tomma ord. Nér sa blivit fallet

verkade det som att deltagare tappat motivationen och intresset att lyssna:

"de flesta jag har gatt har ju varit, asch, det har var ju inget speciellt, nu har vi suttit
har en timme liksom och (suck), visst lite fika och sunkigt konferensrum och lite
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powerpoint-presentationer som man somnar till, for lite substans i det som sa’s

liksom™ 1

det skulle handla om motivation och att leda dig sjélv, och min farhaga besannades
lite for det var mest floskler och klyschor (...) du behover inte motivera dem pa det

sattet utan dom ar motiverade av att gora ett javligt bra jobb 11

"[né&r de har rest sig och gatt] sa har det nog varit for att det inte kommit tillrackligt
nara, det har ar for langt borta fran min verklighet, alla de har bullshit-termerna,
man orkar snart inte lyssna pa dem langre(...) det far inte vara tomma ord, och det ar
valdigt mycket tomma ord.” 17

Framgangsfaktorer for positiva reaktioner. Utifran intervjupersonernas berattelser
kunde tre framgangsfaktorer identifieras. Dessa handlade om huruvida innehallet i
utbildningen var verklighetsnéra, om det fanns ett nyhetsvérde i det som lardes ut, samt
huruvida utbildningarna holls av en lamplig kursledare.

Verklighetsnara innehall. En mycket viktig faktor, som berérdes av sex
intervjupersoner, forefoll vara att innehallet i ledarskapsutbildningen var verklighetsnara. Det
kunde handla om att ledarna fick trana pa riktiga handelser, fick konkreta verktyg med sig
som gick att tillampa i verksamheten eller att innehallet var anpassat for att méta ledarnas
aktuella behov. Foljande citat valdes ut for att de bedomdes fanga hela spannvidden av de

olika svaren:
"den har personen som fick ga projektledning och kénde att nu kan jag antligen fa
liksom verktygen att jobba som chef, som jag saknat for jag ar valdigt sjalvlard, hon

blev ocksa valdigt glad" 2

“Nér det ar skarpt lage och du far trana pa riktiga handelser blir effekten och lusten

som bast” 6
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"men det vi ser &r ju att dom utbildningar som pa natt satt blir valdigt konkreta och
hands-on, dar man faktiskt kan ta hem och jobba med nanting annorlunda liksom att
man far konkreta verktyg, nastan ja men dar man far sina checklistor sina verktyg och

man kan ga hem och anvéanda det direkt det ar det som ar mest uppskattat" 12

Nyhetsvarde. En annan faktor som forefoll paverka Reaktionerna pa utbildningen, och

som namndes av tre intervjupersoner, var huruvida det fanns ett nyhetsvérde i innehallet:

"[det &r viktigt] att det inte bara bygger pa gammalt som man hort innan (...) nya
teorier, nytt satt att tdnka (...) manga ar ju samma sak, har du gatt tre
ledarskapsutbildningar sa kan man ju plocka ut i stort satt samma saker ur allihopa,

det nya ar ju det intressanta” 1

"nar de lar sig nagot nytt om gruppen och om sig sjalv sa blir det ju valdigt positivt™
15

FOr en av intervjupersonerna tycktes nyhetsvérdet spela en viktig roll fér huruvida
kursledaren skulle framsta som trovardig. Det kunde utgora skillnaden mellan att en

utbildning upplevdes som platt, eller som en religios upplevelse:

det var mycket han rapade upp, mycket modeller och annat, det blir lite sa att alla
som har last nanting om detta fattar att det ar inte hans modeller, assa du kan bara
satta fingret pa vem som har skrivit den boken som han har plockat kapitlen ur, och
det blir lite platt, medan han blir javligt trovardig i [ort], for ingen har hort talas om

det, da blir det som en religios upplevelse " 11

Lamplig kursledare. En tredje framgangsfaktor, som tre av intervjupersonerna
namnde, var huruvida det var en ‘lamplig’ kursledare. Det kunde réra sig om olika egenskaper

hos kursledaren. For en av intervjupersonerna var det viktigt att kursledaren var entusiastisk:

"dels &r det ju dom som haller i det givetvis, for ar dom taggade sa da blir man sjalv
mer taggad” 1
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En annan intervjuperson lyfte fram vikten av att kursledaren &r tillréckligt tuff och

utmanande:

assa han var inte tillrackligt tuff (...) jag skulle vilja att [deltagarna] blev utmanade
pa ett helt annat satt (...) [att kursledaren séger] ja men visa mig, beratta situationer
dar du tagit ansvar, beratta om situationer dar du inte tagit ansvar, hur skulle man
kunna gora sa att du tar ansvar, vad ar din roll, och vad tror du att det ar baserat pa”
11

En tredje intervjuperson patalade vikten av erfarenhet. Att kursledaren sjalv gjort

nagot som ingav respekt, och inte bara hade teoretisk kunskap:

“for mig ska anda [kursledaren] ha gjort en viss resa som jag kénner att jag har lite
respekt for, att du vet ju faktiskt vad du pratar om, du har inte bara gatt en
ledarskapsutbildning tre ar pa nagot fancy program nanstans, det racker inte for mig
(...) det ar lite som pa gymmet, jag har valdigt svart att ta feedback fran en person som

inte jag tycker ar valtranad" 10

Sammanfattningsvis var ledarskapsutbildningar alltsa ofta forknippade med positiva
reaktioner, som handlade om att deltagare kanner sig investerade i, att de kénner sig
inspirerade, att de uppskattar att fa komma ivéag fran vardagen samt att fa stéttning i sadant
som de tycker &r svart. Halften av intervjupersonerna hade aven erfarenhet av negativa
reaktioner. Av de som kunde precisera vad det handlat om rorde det sig antingen om att det
inte varit vart tiden eller att det innehallit for mycket floskler eller tomma ord. Néar
utbildningar ar verklighetsnara, tillfor nyhetsvérde och leds av ndgon som motsvarar
deltagarnas forvéantningar tycks reaktionerna bli som bést.
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Kategori 2, Larande

Samtliga intervjupersoner var av uppfattningen att deltagarna oftast larde sig nagot pa
utbildningarna och fjorton av dem kunde ge konkreta exempel pa Larande. Deltagarnas
Larande kunde beskrivas i termer av teorier och modeller, formagor, sjalvkannedom

respektive att de fick nya perspektiv i motet med kollegor eller ledare fran andra arbetsplatser.

Lirande-16av 16
Teor och modeller - 11 av 16
Farmagor- 9 av 16

Sjalvkdnnedom - 9 av 16

Mya perspe-ktiv -Gav 16

Figur 7. Overblick kategori 2 med subkategorier och teman, samt antal intervjupersoner som

gett uttryck for respektive kategori och tema.
Teori och modeller. Det vanligaste Larandet handlade om att deltagarna lart sig olika
teorier och modeller, vilket ndmndes av elva intervjupersoner. De utvalda citaten bedéms

spegla variationen av teorier och modeller som ndmndes.

"lite olika projektstyrningsmodeller, sa dar kan man ju plocka godbitarna som man

tycker fungerar bast" 1

"allt ifran kunskap om grupprocesser, till arbetsratt och krishantering" 7

"Hur grupper fungerar, Maslow, Joharifénster - hur man skapar bra

tvavagskommunikation och hur lite vi vet om varandra.” 3

Formagor. Det kunde ocksa vara Larande i form av olika formagor, vilket uttrycktes

av nio intervjupersoner. De utvalda citaten bedomdes fanga variationen av svar:

"[deltagare har] definitivt lart sig att hantera arbetsrelationer battre™ 1

“Att kunna halla en presentation med stérre lugn™ 6
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“man blir battre pa att ge kritik och samtidigt vara uppmuntrande™ 14

Sjalvkéannedom. Nio av intervjupersonerna hade erfarenhet av att

ledarskapsutbildningar lett till en 6kad sjalvkannedom, med svar i linje med dessa utvalda
citat:

“forhoppningsvis mycket sjalvinsikt, vem man ar och s& och min erfarenhet som
bestallare &ar val &nda att det funkar faktiskt™ 2

"alltsa jag tror nog att rent sa har laromassigt, sa ar det nog mycket hur dom sjélva

fungerar, hur dom lattast far ett utfall pa ett projekt eller ett agerande™ 5
"Storre sjalvkannedom om sina starka och svaga sidor’” 14

Nya perspektiv. Sex av intervjupersoner tyckte att ett viktigt larande var det som
skedde i matet med kollegor eller andra ledare. Det ansags finnas ett stort vérde i
gemensamma diskussioner kring interna problem som kunde uppsta.
Ledarskapsutbildningarna blev en mojlighet att fa andras perspektiv pa saker och ting.

Foljande citat valdes ut for att de beddms representera de olika svaren som gavs:

"ett stort varde med ledarskapsutbildningarna &ar ocksa att kunna fa dom har samtalen

om konkreta problem, fa andras perspektiv pa olika situationer som man ar i* 2

”Sen ar ju saklart vardet [det faktum] att man sitter ner tillsammans och diskuterar
problem” 11

"sa det ar val ett konkret varde i att faktiskt gora den har typen av insats, att plocka ut
[ledaren] lite ur vardagen och se, ja men vad ar det jag kan géra som ger mig lite den
tiden att reflektera, fa andras input och bli inspirerad i det" 12
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En intervjuperson beskrev ocksa att det kunde leda till ett ateruppvackande av

bortgldomda men tidigare valfungerande rutiner for hur man ska utféra ett arbete:

“det [sattet att arbeta] ar i och for sig en enkel grej som vi har haft tidigare som vi
har lyft in igen, det &r en typisk san grej som har ebbat ut liksom for att man inte haft

orken att kora kontinuitet, man har inte forstatt varfor kanske" 5

Sammanfattningsvis kunde samtliga intervjupersoner ge exempel pa Léarande, och
fjorton av dem kunde ge konkreta exempel. Det handlade om teorier och modeller, olika
ledar-relaterade formagor, sjalvkannedom samt att deltagare med hjalp av andra fatt nya
perspektiv. Det ar inte sarskilt ovantat att intervjupersonerna kan uppge larande till féljd av en
utbildning. Deras uppfattning verkar bygga pa olika sorters information, dels genom vad
andra har beréattat for dem att de har lart sig, dels genom egna upplevelser av att ha deltagit pa
utbildningar. Det skulle ocksa kunna vara sa att deras uppfattning formats av vad utbildningen
ar tankt att erbjuda, d.v.s. att en projektstyrningskurs skapar uppfattningen att deltagare lart
sig projektstyrning, och ett program med fokus pa insikt skapar uppfattningen att deltagare
har lart sig mer om sig sjalva.

Kategori 3, Omsattning

Sju av intervjupersonerna kunde ge konkreta exempel pa hur lardomar omsatts i
praktiken. Betydligt fler kunde ge exempel pa bristande Omsattning. Det var ofta upp till den
enskilde individen att omsatta lardomar i praktiken. Vissa anvénde sig av hjalpande strukturer

for att underlatta omsattning.

God omsédttning - 7 av 16
Bristande omsattning - 10 av 16

Swvirt att implementera
fanpassa - 7 av 16
Kort boost som ebbharut - 7 av 16

Individens ansvar- 11 av 16

Hjélpande struktur - 6av 16

Figur 8. Overblick kategori 3 med subkategorier och teman, samt antal intervjupersoner som

gett uttryck for respektive kategori och tema.
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God omsattning. Atta av intervjupersonerna kunde ge exempel pa hur lardomar
omsatts i praktiken. Det kunde handla om att ledare anvande sig av nya specifika metoder

eller fatt mer struktur i sitt arbete till f6ljd av en utbildning:

"Man gar in och gor en form av action-point-lista som vi inte tidigare hade, da hade
vi vanliga listor, nu har vi en betydligt storre lista som gar att félja upp betydligt
battre" 1

"men den har projektledningskursen var ett bra exempel dar jag tycker att hon har fatt

mer struktur i sitt arbete och det har upplevts av andra ocksa liksom" 2

Omsattningen kunde ocksa markas i interaktionen med medarbetare. Efter utbildning
var ledare mer medvetna om vilka dialoger de valde att ta, de kommunicerade pa ett annat satt

och visade mer forstaelse for hur personer med olika former av utmaningar skulle hanteras.

Vi far ju ut en effekt i vardagen med mer kompetenta ledare... hoppas jag... an om
man inte hade gatt en ledarskapsutbildning. Det ser man prov dels utifran vilka

dialoger man véljer att ta och vilket satt man valjer att ta dialogen™ 8

| relationen till medarbetarna, hur man hanterar sina medarbetare. Hur man ser
dem, hur man engagerar dem, hur man forstar behovet av feedback och i hanteringen

av personer som har olika former av problem” 15

Det kunde ocksa markas att ledare tog fler egna initiativ efter en genomford

ledarskapsutbildning:

dom kommer oftare med forslag och tankar kring hur dom kan paverka sin vardag
till att kunna salja mera, assa man ligger pa centrum-ledningar med att man vill synas
mer, den allmanna aktiviteten och viljan att pusha framat, lite sahar att man bryr sig"
5
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Citaten valdes ut for att de bedomdes fanga hela spannvidden av temat god

omsattning.

Bristande omsattning. Tio av deltagarna kunde ge exempel pa bristande Omséttning
av lardomar efter en genomford ledarskapsutbildning. Da handlade det ofta om att lardomar
var svara att anpassa till verksamheten och implementera eller att utbildningen ledde till en
kort boost som sedan relativt snabbt ebbade ut.

Svart att implementera/ anpassa. Sju av intervjupersoner hade erfarenhet av att ledare
haft svart att anpassa lardomar till sin verksamhet och implementera dem. De utvalda citaten

bedémdes fanga essensen av intervjupersonernas alla svar:

det ar latt att ga ledarskapsuthildningar men det ar svart att fa det in till en
organisation (...) man forsoker ta sma korn av det basta, men nar man ska tillbaka till
organisationen och fora ut det sa har man inte ndgon nytta av det, for det gar inte att

anpassa in det i organisationen, det ar sa lite substans i det liksom.” 1

"Man mots ofta av mycket motstand nar man kommer tillbaka [fran en
ledarskapsutbildning], verkligheten tranger sig pa och det gar inte att géra pa det

sattet som dom sa att man skulle gora.” 17

En intervjuperson hade erfarenhet av att ledare initialt varit kritiska mot sadant de lart
sig pa en ledarskapsutbildning, men att de langt senare nar de bytt arbetsplats fatt en aha-

upplevelse’ och omsatt lardomarna pa sin nya arbetsplats:

"sen har jag upplevt sa att vissa modeller som man har lyft in, vissa av dom har inte
varit mottagliga for det, sen har man da hort nar dom hamnat pa en annan arbetsplats
eller hos en leverantor, att dom liksom revolutionerat deras organisation med det har
upplagget eller sattet att jobba pa, eh ok men den personen var typ mest motstandare
till detta utav alla, men som da fick en aha-upplevelse att fan det har funkar réatt bra"
5
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Kort boost som ebbar ut. Ett vanligt aterkommande tema som namndes var att

ledarskapsutbildningar leder till en kort tid av ett 0kat engagemang som sedan klingar av:

"det ar alltid sa efter en ledarskapsutbildning att alla gar darifran taggade, nu ska jag
fora in det har i verksamheten, det har kommer bli jattebra, sen sa borjar man lite pa
en valdigt hog niva och sa dor det bara ut" 1

du gar ut och kor dina tankar och idéer och en modell som man ska fokusera kring,
och sen &r det ju det att butikschefen &r engagerad vid det tillfallet, men sen om man

inte haller vid det eller det kommer en ny grej eller natt liknande sa ebbar det ut” 5

Det kunde handla om en brist pa kontinuitet och uppf6ljning som gjorde att nya satt att

arbeta pa avtog med tiden:

"det finns kvar sa lange det finns en kontinuitet och det kommer paminnelser fran
toppen, sen nar det forsvinner ifran sa kan man undra ibland att vad hande med den
har grejen liksom, na da har man forsummat det (...) s& kommer semester emellan och

sen uppstart och sa kopplar man inte pa det sattet att jobba igen" 5

Det kunde ocksé handla om att andra i verksamheten inte var lika intresserade av att

gora annorlunda:

temat.

"Nar man kommer tillbaka fran nagonting sant, man brinner ju oftast liksom, for det
man har hort under fyra dagar kanns ju sa himla ratt och det ar klart att det har gar
att genomfora, och sa kallar man till sig sin avdelning och dom bara 'lat henne halla
pa ett tag, det gar over’ " 17

De utvalda citaten bedomdes fanga hela spannvidden av svar och fanga essensen av
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Individens ansvar. Ett genomgaende tema, som namndes av elva intervjupersoner,
var att det ofta foll enkom pa individen huruvida lardomarna omsattes i praktiken. Foljande
citat valdes ut for att de ansags vara representativa for temat och évriga citat:

"Det ar svart att fora med sig det man har lart sig pa en utbildning till organisationen,

det blir valdigt mycket upp till var och en" 7

"Det ligger valdigt mycket pa individen [att omsatta Larandet], vi kan ju inte lagga

nagot i knat pa andra, det maste vara ett commitment™ 9

"Det &r ju sitt eget ansvar nanstans att man, det ar precis som vilken annan utbildning
som helst som man gar, vad tar man med sig av det och vad, vad vill man sjalv? Vill

man fa ut ndgonting av det sa tar man ju med sig det” 16

Hjalpande struktur. Sex av intervjupersonerna ndmnde att man tog hjélp av redan
etablerade strukturer for att facilitera Omsattning. Det kunde handla om att man foljde upp

utbildningarna och eventuella utvecklingsmal i redan befintliga medarbetarsamtal:

"fyra ganger om aret samlar jag hela teamet och da gar vi igenom, stammer av
snarare, mot affarsplanen, och den inkluderar ju ocksa utveckling av organisationen.

Vad ville vi uppna? Hur gar det?" 4

Det kunde ocksa handla om strukturer vars syfte mer uttalat var att folja upp och

facillitera Omséttning i samband med ledarskapsutbildningar:

“med ditt team s& har du val minst, en uppstart och en uppféljning kanske en gang i
mitten, formellt, och sen sa kan du sjalv bestdmma, sa det blir ju nastan en gang i
manaden, och coachen kommer val att vara i samband med dom traffarna, men ocksa

tillgéanglig om det behovs liksom™ 12
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Tva intervjupersoner beskrev att de infort nya strukturer i samband med en
ledarskapsutbildning for att underlatta omsattning av lardomar. Det kunde handla om
implementerandet av nya modeller for hur kompetensutveckling ska ga till. Det kunde ocksa
innefatta att HR formulerade tydligare vilka beteenden som 6nskades av ledare och hur dessa

kunde komma till uttryck i praktiken:

“Vi pa HR implementerade en massa nya modeller for kompetensutveckling,

I6neutveckling (...) vi inférde nya beteendebeskrivningar” 6

Det kunde ocksa handla om att man uppréattade strukturer dar man féljde upp och fick

feedback pa hur man rérde sig mot sina utvecklingsmal:

“Vi borjade ha praxismoten for att trana pa att facilitera, [dar] alla chefer far olika

uppgifter och far trana utifran den strukturen™ 6

du maste sjalv ta det ansvaret, du sétter sjalv upp ditt mal, men du har absolut din
chef som bollplank, i det har s kommer du ha en mindre grupp som du diskuterar
med dar du férhoppningsvis kan fa bra feedback fran och sen sa kommer du da ha en
coach, sa det ar dom personerna som kommer att finnas liksom runt dig i det" 12

De utvalda citaten bedomdes fanga spannvidden, och essensen av temat ‘hjalpande
struktur’. Sammanfattningsvis kunde atta personer ge exempel pa hur lardomar omsatts i
praktiken. Det handlade om att ledare jobbade mer strukturerat med hjélp av nya specifika
metoder. Det kunde ocksa mérkas i interaktionen med medarbetare, dar de kommunicerade
annorlunda och hanterade utmaningar pa nya satt. Det kunde ocksa handla om att ledare tog
fler egna initiativ i linje med organisationens mal och strategi. Mest framtradande var dock
den bristande omséttningen. Ofta ledde utbildningar till en kort boost som relativt snabbt
ebbade ut, och ibland var det svart for deltagarna att anpassa kunskaper till verksamheten,
vilket gjorde dem svara att implementera. Bara i vissa fall fanns nagon form av hjalpande
struktur for deltagarna att omsétta larandet. Det kunde rora sig om att man anvéande befintliga
strukturer och da ofta medarbetarsamtal eller lénesamtal. Nagon enstaka utbildning innehéll
element som innebar att man satte upp mal och delmal som féljdes upp I6pande under
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utbildningen déar deltagarna fick mojlighet att testa och tréna i vardagen. Ett annat satt var att
fran HR tydliggora vilka beteenden som var 6nskvarda och beskriva dem sa att de gick att
folja upp. Allra oftast foll dock ansvaret pa den enskilde individen och utan att det verkade
spela sarskilt stor roll huruvida de anvénde sig av nagot de lart sig eller inte. Den bristande
omséttningen diskuteras mer omfattande i resultatdiskussionen.
Kategori 4, Resultat

Fjorton av sexton intervjupersoner hade erfarenhet av att ledarskapsutbildning lett till
Resultat for organisationen. De allra flesta hade enbart en vag uppfattning av positiva
Resultat. Fyra av intervjupersonerna kunde beskriva konkreta exempel pa Resultat som de
uppfattade vara en foljd av ledarskapsuthildningar och tre ansag sig ha nagon form av
uppmatta resultat. Manga tyckte att det var svart att spara resultaten.

Vag uppfattning - 12 av 16

Hilsa - 3 av 16

Triveel - S av 16

Utveckling - 5 av 16
Ekonomiska resultat - 3 av 16
Kundnajdhet - 2 av 16
Personalomsattning - 4 av 16

Konkreta exempel - 4 av 16

Battre kommunikation - 2 av 16
Okad effektivitet - 1 av 16
Okad personalngjdhet - 1 av 16
Uppmatta resultat - 3 av 16

Farsilining - 2 av 16
Ledarskapsindex - 1 av 16

Svartatt spira- 11 av 16

Figur 9. Overblick kategori 4 med subkategorier och teman, samt antal intervjupersoner som

gett uttryck for respektive kategori och tema.

Vag uppfattning. Tolv av intervjupersonerna hade en vag uppfattning av att
insatserna gav Resultat for organisationen. VVaga upplevelser karaktariserades av att
intervjupersonerna anvande uttryck som ‘jag tror’, ‘svart att ta pa’ eller ‘férhoppningsvis’.
Det kunde ocksa rora sig om abstrakta resonemang som inte kunde foljas upp med konkreta
exempel. Upplevda Resultat kunde relateras till omradena hélsa, trivsel, utveckling,
ekonomiska resultat, kundngjdhet och personalomsattning.
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Halsa. Tre av intervjupersoner hade en vag uppfattning om att ledarskaps-
utbildningarna ledde till en forbattrad hdlsa. Delvis genom Okade forutsattningarna att lara
ké&nna varningstecken for stress och psykisk ohélsa, vilket antogs minska risken for utbrandhet
bade hos ledaren men ocksa hos medarbetare. Foljande citat bedémdes fanga hela

spannvidden:

’Det ar mycket for den psykiska ohalsan som kan uppkomma hos dom personerna (...)
att dom inte blir sonderbranda av det (...) lara sig se varningstecken, bade hos sig
sjalv men ocksa medarbetare, jag tror att det handlar om en psykologisk vinning (...)

mindre risk for utbrandhet kanske" 1

“[ledarna] far en storre oppenhet mot personer med psykisk ohalsa™ 6

Trivsel. Fem av intervjupersonerna hade en vag uppfattning om att
ledarskapsutbildningar lett till 6kad trivsel i organisationen. Det kunde exempelvis réra sig
om att utbildningen fungerade sammansvetsande for deltagarna, att ledare kande mer
harmoni, och att medarbetare i stérsta allménhet blev gladare och nojdare. Foljande citat

bedémdes fanga essensen och spannvidden:

”Det ar lite som, anledningen till att ha kick off &r ju ofta att svetsa samman det, och

jag tror att en ledarskapsutbildning kan ge samma effekt faktiskt.”” 1
"det kan ju va en san har intern resa att man har en magkéansla av att den har
personen ar mer harmonisk, men ingenting ar nytt, personen kanske bara ler lite mer,

ser inte ut som 'sju svara ar' pa jobbet (skratt)" 2

det ger nog bade klokare och gladare medarbetare, det tror jag faktiskt att det gor”
8
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Utveckling. Fem av intervjupersonerna hade en vag uppfattning om att
ledarskapsutbildningar lett till nagon form av utveckling hos individen och béttre prestationer
som paverkat organisationen positivt. Det kunde handla om att ledare gjorde saker marginellt
béattre i flera olika situationer, att dom tog ett storre ansvar eller att ledarens utveckling fick

synergieffekter pa andra medarbetare. Detta fangades av foljande utvalda citat:

"men visst, om du ar 80 % bra i de har situationerna sa kanske du blir 90 % bra efter
du gatt en ledarskapsutbildning, men inte svanga vem en manniska &r, utan kanske

accelerera deras prestation lite" 2

"vi ser val nog att folk kanner sig mer pakladda att ta ett ansvar" 12

’Medarbetare méarker ju att det har hant nagot med deras chefer, att dom har lart sig
nagot och att dom sjélva far lara sig nagot (...) skillnaden mellan ledarskap och
medarbetarskap ar inte sa himla stort, det handlar om samma fragor, sa nar
medarbetaren marker att dess nyutbildade chef lar sig nagot nytt om gruppen och om

sig sjalv sa blir det ju valdigt positivt™ 15

Ekonomiska resultat. Tre av intervjupersonerna hade en vag uppfattning om att
ledarskapsutbildningar i langden gav béttre ekonomiska resultat for organisationen och att det
férmodligen varit samre ifall man inte anvant sig av utbildningarna:

"jag tror att det finns en ekonomisk vinning" 1

"Svart att ta pa (...) det paverkar nog att det blir en battre marginal™ 3

’Forhoppningsvis paverkar det positivt (...) omséattning (...) och en storre

marknadsandel (...) min uppfattning ar att det far dom effekterna sen ar det saklart

svart att mata men jag tror att det hade varit samre om vi inte hade gatt

utbildningarna™ 8
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Kundnojdhet. Tva intervjupersoner hade en vag uppfattning av att

ledarskapsutbildningar &ven gav 0kad kundngjdhet:

"Svart att ta pa (...) ndjdare kund.” 3

Forhoppningsvis leder det till en hogre kundnojdhet ocksa™ 8

Personalomsattning. Fyra av intervjupersonerna hade uppfattningen att
ledarskapsutbildningar fick positiva effekter pa personalomséttning. Bade genom att ledare

motiverades till att stanna kvar i organisationen:

"Jag har sjalv tvd man under mig, skulle nagon av dem komma och séga att jag vill ha
en uthildning, sa givetvis, om jag kanner att det &r vardeskapande for foretaget och att
jag kanner att det har ar en bra anstéllning, jag kan behalla dem ytterligare ett tag till
for att de far en ny utmaning" 1

sen ar folk anda ratt bortskdmda i Sverige sa det ar inte sa har att man far nagra
hallelujah-rop liksom, 'good for you' liksom da stannar jag ett ar till (...) det kan nog
anda gora att dom valjer att stanna kvar" 2

Men ocksa genom en 6kad attraktionskraft. Att nya anstéllda var mer benagna att soka

sig till organisationen:

“De som har riktigt duktiga chefer, dit soker sig manniskor” 6

"Vi behover vara pa tarna kring vad som galler pa ledarskapsomradet, for att kunna
attrahera de basta medarbetarna™ 9

Konkreta exempel. Fem intervjupersoner kunde ge konkreta exempel som gav stod
till deras uppfattning om att ledarskapsutbildning lett till positiva resultat for organisationen.
Dessa fordelade sig i tre olika faktorer: Battre kommunikation, Okad effektivitet och Okad
personalngdjdhet.
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Battre kommunikation. Tva av intervjupersonerna kunde ge konkreta exempel som
gav stod till deras uppfattning om att ledarskapsutbildningar gav positiva Resultat for
organisationen genom en forbattrad kommunikation. Det rérde sig bade om att ledarna blev

béttre pa att sjalva ta svara samtal:

"Ledare blir mer kompetenta men det ar svart att mata. Men man kan méarka det i att
dom blir tryggare i att liksom saga upp folk eller ta svara samtal, genom utbildningen

far man redskap och da blir det lattare.” 14

Men ocksa att de blev béattre pa att andra kommunikationsmonster i organisationen sa
att konflikthantering kunde skdtas mer direkt mellan medarbetare istéllet for att

problemsituationer skulle 16sas mellan medarbetarnas éverordnade:

’Det blir for latt att man gar andras arenden... har man tva personer som inte
kommer Gverens sa ar det latt for en chef att saga... du de har kommer inte Gverens,
du far ta det med din person... na eller sa kan de tva personerna ha tillrackligt gott
sjalvfortroende att de kan l6sa det sjalva... s& man hjalper till med den typen av
fragestallningar... det tycker jag blir tydligare efter en ledarskapsutbildning... det blir
mindre chef till chef och mer medarbetare till medarbetare istallet och det &r vél en av
de BASTA effekterna tycker jag” 8

Okad effektivitet. En av intervjupersonerna gav exempel pa hur deras moten blivit mer
tidseffektiva till foljd av en ledarskapsutbildning. Mer tid kunde da laggas pa annat arbete:

"Ja vi ar lite mer effektiva, vara moten gar snabbare, det ar inte de har att vi sitter och
dividerar langre hur lange som helst, utan vi betar av dem snabbare. och da blir det
mer tid till arbete (...) det kanns som att vi har en béttre kontroll pa vad motena ska

innehalla” 1
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Okad personalndjdhet. En intervjuperson kunde ge exempel pa att personalnojdhet
Okat efter en genomford ledarskapsutbildning. Inférandet av arbetsrelaterade forsakringar for
de anstallda och mer flexibilitet att tillmotesga enskilda individers behov har lett till ett mer

harmoniskt arbetsklimat och mindre personalomséttning:

vi har blivit battre pa att anpassa efter lokala forutsattningar, efter varje enskild
person och valmaende med pensioner och sjukforsakringar och liknande (...) det har
bidragit till att vi inte haft nagon stor personalomsattning alls (...) det mérks ocksa i
en storre harmoni pa kontoret ocksa och det kan man liksom fa ett kvitto pa, allting
kanns bra, alla mar bra, 'hej valkommen, kan jag hjalpa dig med nagonting?', sana
kvitton ocksd, det ar sana sma-accepter och grejer som hander hela tiden som ger

effekt, sen kanske det inte ger effekt, vad ska man séga, i rena pengar direkt”” 10

Uppmatta Resultat. Tre intervjupersoner ansag sig ha uppmatta Resultat av
ledarskapsutbildningar. Tva av dessa var verksamma i séljorganisationer och métte skillnaden

i 6kad forsaljning:

vi andrade fran att dom anstallda skulle rapportera varje kvall till att dom skulle
rapportera en gang i veckan men lite storre rapport, for att fa en mer flexibel
organisation, och det fungerade bra nar alla gjorde det samtidigt (...) forsaljningen

Okade efter det och det holl nog i sig efter tid” 1

"vi kan se skillnad fran dagen efter dom haft utbildning, eller ja en vecka framat, for
det kan ju regna ute eller vara solsken och det paverkar ju kundens beteende, men
generellt sa kan vi se direkt skillnad pa forsaljningen, om man tar en tva-veckor-
period sa kan man se absolut skillnad pa det (...) assa sa pass mycket féljer vi upp

forsaljningen™” 5
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Den tredje intervjupersonen syftade pa att deras organisation fick stadigt forbattrade

Resultat i matningar av ledarskap- respektive engagemangsindex:

"Mater ledarskapsindex [54 olika fragor - blir jag lyssnad p4, &r det tydligt vad som

forvantas av mig osv] och engagemangsindex och det blir stadigt battre.” 3

Svart att spara resultat. Elva av intervjupersonerna uttryckte att Resultat av
ledarskapsutbildningar var svara att spara:

"jag kan inte ens sdga att jag kan spara det i verkligheten ibland™ 2
"Sen ar det valdigt svart att méata effekten av det™ 4

vad kan vi andra pa for att det ska synas pa sista raden [resultatet i budgeten], hur
ska vi kunna rakna hem avkastningen pa detta?”” 6

Manga upplevde att det var svart att urskilja vad som bidrog till vad, eftersom

forandringen skedde i manga led. Flera sma delar antogs sammantaget skapa positiva Resultat
for organisationen:

“vi har inga satt att spara det, prestationsmatten ar helt hopplésa, for vi [ledare] gor

ju saker som far andra att gora saker, som i basta fall far kunder att tanka pa nya satt,
som i sin tur far [foretagets] forsaljning att ga upp, det ar liksom manga manga steg™

2

"assa jag tror att det ar helheten, jag tror inte att man kan sdga att det ar en
utbildning som gor det, utan faktiskt, jag tror att det handlar mer om helheten, att man
sager att da rekryterar vi efter det har, och dom som &r duktiga pa det kanske ocksa

beldnas, sa det liksom en helhet som man maste titta pa" 12
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En intervjuperson satte ord pa att det kunde fa foretaget att inte vaga avsta fran

anvandande av ledarskapsutbildningar:

"det &r ungefar som marknadsforing (...) du vet egentligen inte vilka 50 % som funkar,
sa du vagar inte ta bort nanting, du vet bara att summan av allting, ger det har

resultatet" 11

En annan intervjuperson satte ord pa att svarigheten att spara Resultat avskréackte fran

att gora storre satsningar:

"det kanske var skitbra men ingen kan bevisa att det gett resultat (...) det &r sjukt dyrt
att handla upp, och du skjuter pa total risk (...) och i Aftonbladet finns det bara en

reaktion och da star man med byxorna nere" 2

Sammanfattningsvis hade majoriteten av intervjupersoner en vag uppfattning om att
ledarskapsutbildningar ger nagon sorts Resultat for organisationen. Det handlade om 6kad
hélsa, trivsel, att ledares utveckling gav synergieffekter, battre ekonomiska resultat, 6kad
kundnojdhet, att organisationen tappade farre viktiga anstallda och lockade till sig fler. Av
dessa var det bara ett fatal som kunde ge konkreta exempel. Det handlade om att ledare
uppfattades vara tryggare i att ta svara samtal och battre pa att lata medarbetare lésa sina egna
konflikter, att moten blivit mer effektiva efter inférandet av en ny struktur for att satta agenda,
samt att arbetsklimatet pa kontoret blivit mer harmoniskt. Av dem som hade nagon form av
uppmatt Resultat, tillnorde tva saljorganisationer dar forsaljningen gatt upp efter att man
infort ett nytt satt for séljare respektive butikschefer att arbeta pa. Den tredje syftade pa
maétningar av ledarskapsindex och engagemangsindex som gjordes kontinuerligt och
frikopplat fran utbildning. Dessa gick kontinuerligt uppat, och kunde exempelvis lika garna
vara en effekt av att arbetsgrupper utvecklats och mognat av att arbeta ihop under langre tid.
Det framgick ocksa tydligt att en majoritet upplevde att det var svart att spara resultat i
organisationen. Detta tycks paverka hur de forhaller sig till ledarskapsutbildningar, dar den
ena extremen innebér att man inte vagade avsta fran att anvanda ledarskapsutbildningar och
den andra att man inte vagade gora nagon storre satsning i radsla att bli pAkommen med att ha

fattat ett icke-legitimt beslut.
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Kategori 5, Utokat natverk
En effekt av ledarskapsutbildningar, som ndmndes av fem intervjupersoner, var att
ledare utOkade sitt natverk. Det uppfattades vara stdrkande och verkade kunna utgora ett stod

for ledarna i deras arbete, vilket fangas av féljande citat:

"Ett stort varde fOr deltagaren ar den gemensamma plattan, man knyter ett natverk

med andra chefer inom [foretaget]” 8

"Natverkandet tycker jag &r en jattestor del, bade det interna natverket men ocksa om
man gar pa andra sorters utbildningar, ett externt natverk (...) natverket blir ett satt

att starka ledarna" 9

“att lara kanna folk 6ver granser (...) att skapa kontakter som har med det man jobbar
med att gora, sa aven om man ar pa liksom en mjuk ledarskapsutbildning sa brukar
det komma ut som en jatteviktig parameter, att ha traffat folk man kan ha nytta av i sitt
jobb sen™ 12

Det majliggjorde ocksa snabbare beslutsgangar vilket antogs paverka organisationen
positivt:

“natverkandet leder till snabbare och lattare beslut skulle jag séga, det &ar val en bit"
(...) darfor att vet du vem du ska vanda dig till och ta liksom den vagen sa maste du
inte ga hela vagen upp och sen hela vagen ner utan du kan liksom gena mer, och fa
tag pa ratt personer, involvera ratt personer i ratt beslut, eller ratt utveckling, sa det

ar val en effekt" 12
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Kategori 6, Okat sjalvfortroende

Ett annat aterkommande tema, som namndes av sex intervjupersoner, var att ledare
fick ett okat sjalvfortroende av att delta pa ledarskapsutbildningar. Ofta var det forknippat
med en okad kansla av kompetens till foljd av traning pa sadant som kénts svart, genom
tillskansandet av redskap att luta sig mot, eller i upptackandet av att man faktiskt beharskar

sadant som ligger i ens roll som ledare:

"jag tror man vaxer nar man far ga sddana ledarskapsutbildningar... kdnna att det
har ar nagot for mig... jag kan faktiskt vara en mellanchef eller chef, folk lyssnar pa

mig..” 1

’det handlar val lite om sjalvkansla i den rollen man har, att man faktiskt blir styrkt i
den rollen man har, att man kan och kanner sig trygg i att géra vissa saker, t.ex. tuffa
samtal eller liksom avskeda nan (skratt) eller om nan gar in i vaggen, liksom hur

forhaller jag mig till det som chef men ocksa som person" 12

"Personen blir mer kompetent... men det &r svart att mata. Men man kan marka det...

Man blir tryggare i sin roll da man har nagot att luta sig mot™ 14

Diskussion
Resultatdiskussion

Har diskuteras nagra utvalda fynd som bedémts vara centrala for studien eftersom de
kan ténkas belysa bakomliggande mekanismer till vad som skulle kunna hindra eller framja
effekter av ledarskapsutbildningar. De utvalda fynden ar bristande omsattning, otydliga
organisationsresultat samt natverkande. Déarefter staller vi resultaten i relation till den
egenkonstruerade integrerade modellen som expanderas.

Bristande omsattning. En delforklaring till att manga uppfattar en brist i
omsattningen av lardomar hos deltagare pa ledarskapsutbildningar, skulle kunna vara att det
saknas satt att upptacka omsattningen pa. Man vet helt enkelt inte vad det &r man ska titta
efter. Bara fyra av intervjupersonerna uppgav att man gjorde nagon form av utvardering eller
uppfoljning pa huruvida lardomar omsatts i praktiken. Samtidigt var det vissa som kunde ge
konkreta exempel pd omsattning, dar det inte utvérderats. Det skulle ocksa kunna vara sa att
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intervjupersonerna inte ar tillrackligt narvarande i deltagarnas vardagliga arbete och saledes
inte ser omséttningen ske.

Deltagarna verkar ofta komma tillbaka fran ledarskapsutbildningar med nya lardomar
och kanna sig fulla av inspiration och motivation. Denna ‘boost’ beskrivs dessvarre klinga av
relativt snabbt. Utifrin AMO-modellen, sa som den beskrivs av Marin-Garcia och Tomas
(2016), skulle man kunna se det som att det saknas tillracklig grad av Mojlighet (O:et i AMO)
for deltagarna att tillampa det de lart sig. Manga beskrev just en svarighet att anpassa och
implementera lardomarna i praktiken samt att innehallet inte var tillrackligt verklighetsnara.
Det skulle kunna forstas som att det finns en lag grad av Mdjlighet att anvanda de férmagor
som man har motivation att utfora, eftersom det i den vardagliga verksamheten inte uppstar
situationer som gar att moéta med det man fatt lara sig. Vidare var det ofta helt upp till
individen att driva férandring och det fanns sallan stod for det i form av hjélpande strukturer.
Det kan tankas bidra till en lagre grad av méjlighet och paverka motivationen negativt. Vid
kontinuerlig uppfoljning och aterkoppling blir det tydligt att det man lart sig ar ett 6nskat
beteende. Det blir ocksa mojligt att identifiera vad det &r som gor att det inte gar att omsétta
lardomarna i praktiken. Det forekom att personer i verksamheten som inte varit delaktiga i
ledarskapsutbildningen inte var lika intresserade av en férandring som ledaren och att ledaren
da stotte pa motstand. Néar sa sker minskar ocksa moéjligheten att anvanda sig av det man lart
sig, vilket i sin tur paverkar graden av villighet negativt (M:et i AMO).

Ett annat satt att forsta den bristande omséttningen ar utifran self-efficacy (Bandura,
1982). Murphy och Johnson (2016) anser att en central del av ledarskapsutveckling i sjalva
verket handlar om att hoja ledares self-efficacy. Okad efficacy sker enligt Murphy och
Johnson (2016) framforallt genom att deltagare far trana pa och uppleva att de beharskar
sadant som ligger i deras roll (Mastery experience) samt att de far observera att, saval
kursledaren som andra deltagare, klarar av att utfora ledar-relaterade férmagor (Vicarious
learning). Murphy och Johnson (2016) menar dven att sjélva handlingen att skicka personer
pa ledarskapsutveckling kan forstas som ett satt att dvertyga dem om att ledarskapsutveckling
ar viktigt (Social persuasion). Nér deltagare lamnar utbildningen med en ”boost” kan det
forstas som att de kanner en 6kad self-efficacy. Manga av intervjupersonerna
uppmarksammade just ett okat sjalvfortroende som en central effekt av utbildningarna pa
individniva. Inte minst till foljd av att man fick testa pa och uppleva att man behéarskar sadant

som ligger i ens roll. Nar man sedan kommer tillbaka till den vardagliga verksamheten och
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upplever att det ar svart att anvanda det man lart sig, finns en stor risk att ledarna upplever
misslyckanden, vilket séanker graden av self-efficacy. Eftersom ansvaret ofta ligger pa
individen att padriva omsattningen riskerar upplevda misslyckanden att snabbt fa deltagaren
att bortprioritera beteendet. En hjalpande struktur kan forstas som bade en mojlighet att folja
upp och motivera ett beteende, men ocksa som ett satt att 6vertyga ledaren om att de nya
beteendena &r 6nskvarda och viktiga (social persuasion).

For att uppratthalla motivationen att utfora ett beteende ar det enligt proximal self-
motivation (Bandura, 1982) viktigt att det finns tydliga mal och delmal. Det &r lattare for
manniskor att uppfatta proximala mal an distala mal (Bandura, 1982). Séaledes borde det vara
mer motiverande for ledare ifall det finns narliggande mal kopplade till deras vardagliga
arbete, jamfort med mal pa organisationsniva. | majoriteten av intervjupersonernas berattelser
framkommer en avsaknad av tydliga prestationsbaserade delmal. Manga av
ledarskapsstrategerna verkar enbart ha en vag férhoppning om att insatsen ska leda till resultat
for organisationen och valdigt fa har tydliga mal som gar att folja upp. Det kan vara en
delforklaring till varfor motivationen klingar av med tiden. Nagra av intervjupersonerna lyfter
vikten av “kontinuitet” eller att “fylla pa ledarskapskoppen”. Det skulle kunna ses som en
indikation pa att de 6nskade beteendena inte blir sjalv-motiverande utan istéllet kraver en stor
portion yttre stimulans. Samtidigt menar Murphy och Johnson (2016) att det finns en risk att
ledarskapsutveckling hammas av ett for stort fokus pa prestation och for litet fokus pa larande.
For att undvika det foreslar de att man dven har med deltagarnas ‘anstrangning att testa nya
ledarbeteenden’ som en del av uppféljningen och ett delmal i sig.

Otydliga organisationsresultat. Manga ledarskapsstrateger har en vag uppfattning
om att ledarskapsuthildningar faktiskt ger positiva effekter pa organisationsniva. Det &r en
uppfattning som tycks stamma 6verens med vad tidigare forskning pa effekter av
ledarskapsutbildningar indikerar (Lacerenza et al., 2017). Samtidigt kan bara ett fatal ge
konkreta exempel som ger stod at deras uppfattning och an farre kan synliggora det i
matningar. Svarigheten for ledarskapsstrateger att spara och bekréfta resultaten for
organisationen tycks i vissa fall paverka deras forhallningssétt till ledarskapsutbildningar.
Detta forhallningssatt verkar kunna sla at tva olika hall pa en skala - pa ena sidan av skalan
stalls laga krav pa att effekter ska kunna bevisas av en specifik insats, vilket kan fa till foljd
att ledarskapsutbildningar inte ifragasatts. Eftersom vissa ledarskapsutbildningar ger goda
effekter och andra inte verkar ge nagra effekter alls (Collins & Holton, 2004) skulle ett alltfor
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okritiskt forhallningssétt alltsa kunna leda till att organisationen spenderar stora summor pa
verkningslosa insatser. Enligt Lacerenza et al. (2017) framstar det som att alla
ledarskapsutbildningar, oavsett utforande och innehall, anda tycks ge goda effekter. Det gar
dock att anta att det finns en viss snedvridning avseende vilka ledarskapsutbildningar som
staller upp pa att utvarderas vetenskapligt och vilka som inte gor det. Sarskilt med tanke pa
hur relativt fa utvarderingsstudier av god kvalitet som publicerats de senaste sextio aren,
globalt. Vidare finns det dven enligt Lacerenza et al. (2017) element som tycks goéra vissa
ledarskapsutbildningar mer effektiva an andra, vilket anda talar for att valet av utbildning och
leverantor kan vara viktigt.

Pa den andra sidan av skalan aterfinns forhallningssattet att eftersom resultaten &r
svara eller rent av omdjliga att spara, sa ar det battre att vara aterhallsam. Det tycks fa
foljderna att ledarskapsstrateger antingen avskracks fran storre satsningar pa
ledarskapsutveckling, att de helt avstar fran ledarskapsutbildning eller att de véljer stora
aktorer med fardiga hyllpaket for att valet ska uppfattas som mer legitimt - bade infor sig
sjalv, VD och medarbetare. Med detta forhallningssatt riskerar man att inte dra nytta av de
effekter som ledarskapsutbildningar tycks kunna ge. Det kan ocksa vara problematiskt om
valet av utbildning och leverantor sker pa fel grunder. Ett fardigt hyllpaket kan riskera att bli
for generiskt, vilket tycks vara en av fallgroparna och anledningar till att manga
ledarskapsutbildningar misslyckas (Basser & McMurrer, 2016; Collins & Holton, 2004;
Ketter, 2009). Innehallet kan vara svart att anpassa till verksamheten och de specifika
utmaningar som organisationen och ledarna star infor.

Utifran intervjupersonernas berattelser stalldes det sallan upp tydliga effektmal i
samband med ledarskapsutbildning - varken pa kort eller lang sikt. Ifall detta inte gors blir det
naturligtvis svart att veta huruvida de 6nskade effekterna uppnatts eller ej. Avolio et al. (2010)
foresprakar att organisationsledare och beslutsfattare ska ha i atanke huruvida investeringar i
ledarskapsutbildning ger avkastning, och anser att leverantoren ska kunna erbjuda att
demonstrera detta. Det gar enligt Avolio et al. (2010) att bevisa att investeringar i
ledarskapsutbildningar ger avkastning och deras studie visade att insatserna generellt var
varda investeringen och att vissa upplagg gav storre avkastning an andra. De vill sla hal pa
uppfattningen om att det &r for komplext att méata huruvida en enskild insats gett tillracklig

avkastning.
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Natverkande. Fem av intervjupersonerna lyfte fram natverkandet som ett viktigt
varde. Att ledarskapsutbildningar utgjorde en plattform dar de kunde traffa och lara kdnna
andra personer som var i liknande situation och position. Temat ansags inte kunna rymmas
inom nagon av de fyra ursprungliga kategorierna, och fick darfor utgora en egen kategori.
Vérdet av den har typen av natverkande ska inte underskattas.

Relationer med likar i arbetssituationen (peer relationship in work setting) verkar vara
viktigt for ledare. Det mojliggor ett utbyte av erfarenheter som kan hjalpa bade professionellt
och emotionellt. Vinsterna liknar de som en mentors-relation eller coach-relation kan ge men
varar avsevért langre (Day, 2000; Kram & Isabella, 1985).

En av deltagarna beskrev hur natverkandet kunde anvandas i det dagliga arbetet
genom att underlatta for ledarna att involvera ratt personer i ratt beslut. Det medférde bl.a. att
beslut kunde tas snabbare, vilket i forlangningen kan tankas leda till en positiv effekt pa
organisationsniva. Ett satt att forsta detta pa ar att natverkande pa ledarskapsutbildningen har
forsett ledare med ett 6kat socialt kapital. Socialt kapital definieras av Nahapiet och Ghoshal
(1998) som:

the sum of the actual and potential resources embedded within, available through, and
derived from the network of relationships possessed by an individual or social unit.
Social capital thus comprises both the network and the assets that may be mobilized
through that network. (s. 243)

Det sociala kapitalet 6kades darmed bade genom att ledarens natverk helt enkelt blev
storre och genom att det i detta natverk fanns inbdddad kunskap och makt som kunde
mobiliseras for att gora beslutsprocesser mer effektiva. Utifran detta perspektiv skulle socialt
kapital kunna betraktas mediera effekten mellan ledarskapsutbildning och
organisationsresultat, ndgot som Subramony et al. (2017) anser. Mer forskning kravs dock for
att bevisa ett sadant samband.

Den integrerade modellen. Till att borja med indikerade effekt-diagrammet (figur 3)
att det blir svarare och svarare att na effekter pa respektive kategori. Utifran den integrerade
modellen kan det tankas finnas tva huvudsakliga forklaringar till detta. Forst och framst ar det
en fraga om proximitet. Vi antog att ju mer proximal en kategori ar desto narmre insatsen i

tiden sker effekten, och med paverkan av desto farre faktorer utéver sjalva insatsen. Utifran
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detta antagande borde det vara lattare for intervjupersonerna att lagga mérke till mer
proximala effekter. Positiva Reaktioner gar att uppfatta omedelbart i samband med insatsen,
och Léarande troligtvis likasa. Omsattning kan tankas ta langre tid innan det blir synligt och
dessutom kanske ta uttryck som inte &r lika tydligt kopplade till insatsen. Resultat &r den mest
distala och darfor ocksa den svaraste att lagga marke till.

Den andra huvudsakliga forklaringen utifran modellen &r att det krévs fler element for
att fa till effekter i respektive fas. For positiva Reaktioner racker motivation, for Larande
kréavs forméga och motivation, och fér Omsattning kréavs dven mdjlighet. Aterigen ar Resultat
den kategori som kraver allra mest for att fa effekt pa. Hur val den foreslagna kumulativa”
funktionen av AMO stammer eller g], gar inte med sakerhet att validera utifran denna studie.
Daremot gar det eventuellt att hitta anomalier som kan tyda pa att den ar bristfallig. Om vi
borjar med Reaktioner sa foreslar den integrerade modellen att det racker med motivation for
att fa effekter i form av positiva Reaktioner. De framgangsfaktorer som identifierades var att
kursledaren &r lamplig, innehallet verklighetsnara, samt att det finns ett nyhetsvarde. Samtliga
faktorer tycks ha en central komponent i form av att de hojer deltagarnas motivation.
Samtidigt gar det att argumentera for att det utéver motivation ocksa handlar om férmaga och
mojlighet, séarskilt avseende temat ’verklighetsnara innehall’, dar det efterfragades att man
larde sig formagor som gick att anvanda i praktiken och fick trana pa situationer hamtade ur
vardagen. Utifran modellen skadar det dock inte om det finns fler delar an motivation sa lange
det atminstone finns motivation. Det gar mojligtvis att pasta att begreppen reaktioner och
motivation sa som de anvands &r alltfor 6verlappande varfor det blir ett cirkelresonemang i
stil med: for att deltagare ska ha roligt maste en uthildning vara kul.

Nar det kommer till Larande gar det att falsifiera modellen ifall Larande uppstatt utan
motivation vilket inte gar att avgora utifran denna studie. For att omséattning ska ske kravs
enligt modellen motivation, formaga och mojlighet. Det ar ocksa svart att falsifiera eftersom
det blir motsagelsefullt att pasta att det inte funnits mojlighet men anda gatt att omsétta en
lardom i praktiken. Sjalva omséattningen antyder att det iallafall funnits nagot slags majlighet.
Begreppsoverlapp och cirkelresonemang eller ej, sa bidrar AMO-aspekten med att tydliggora
vad som ar viktigt for att respektive effekt ska uppsta. Det gar att utforska hur viktig t.ex.
graden av majlighet &r for att en lardom ska omsattas i praktiken. Som tidigare beskrivits gar
det att forklara den bristande omséttningen i termer av lag grad av mojlighet och minskad
leader-self-efficacy, men for att testa modellen &r anomalierna mer intressanta &n bekraftande
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resultat. En eventuell anomali var att det fanns exempel pa god omséttning aven dar det helt
och hallet var upp till individen att omsatta lardomar. Brist pa hjalpande strukturer for
implementering innebér en lagre grad av mojlighet. Visserligen roérde det sig ofta om
kunskaper som adresserade ett aktuellt behov eller utmaning. Det verkar dnda som att det kan
finnas behov av olika grad av mojlighet hos olika individer. En eventuell férklaring skulle
kunna vara att graden av motivation och formaga kan kompensera for graden av méjlighet.
Alltsa om en deltagare ar valdigt motiverad och har mycket goda formagor att omsatta nagot i
praktiken sa behdvs det inte sa mycket hjalp fran omgivningen. En annan forklaring som ar
snarlik &r att en hog leader-self-efficacy kan kompensera for graden av mojlighet som erbjuds
av kontextuella faktorer, d.v.s. om det finns en tillracklig tilltro till att det gar att anvénda det
man lart sig sa kommer deltagaren att se till att det uppstar tillfallen att tillampa det pa.
Utover de fyra ursprungliga kategorierna (Reaktioner, Larande, Omsattning och
Resultat) tillkom tva nya kategorier (figur 11). Dessa var okat sjalvfortroende och utokat
natverk. Okat sjalvfortroende kan tankas vara analogt med ¢kad leader-self-efficacy. Utokat
natverk hamnar utanfér modellen och skulle kunna betraktas som en av de okénda faktorerna.

Séledes kan vi expandera modellen:

Figur 10. Den expanderade modellen, dar "Néatverkande” foreslas vara en av de okanda
faktorer som bidrar till resultateffekter.

Néatverkandet som mojliggors till foljd av ledarskapsutbildning tycks kunna ge

positiva effekter for organisationer och dven vara nagot som deltagare uppskattar. Vi kan
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utifran denna studie inte dra nagra slutsatser kring kausala samband men vi kan bidra med
hypoteser kring hur saker skulle kunna hénga ihop. Som diskuterats tidigare skulle
natverkandet kunna beskrivas tillfora relationer med likar i arbetssituationen och ett 6kat
socialt kapital. Relationer med likar i arbetssituationen verkar kunna ge liknande vinster som
en mentors-relation (Day, 2000; Kram & Isabella, 1985). Lester, Hannah, VVogelgesang &
Avolio (2011) fann i en longitudinell studie indikationer pa att mentorskap kan leda till 6kad
leader-self-efficacy. En hypotes skulle darfor kunna vara att natverkandet leder till
arbetsrelationer med likar, vilket utdver ett 6kat socialt kapital ocksa leder till 6kad leader-
self-efficacy. Okad leader-self-efficacy och Gkat socialt kapital mojliggor i sin tur beteenden
som leder till positiva resultat for organisationen (figur 11). Ett sadant eventuellt samband

behover isa fall undersokas experimentellt.

Peer

relations Hﬂ

‘e// secialt kapital

Figur 11. Eventuellt samband mellan natverkande och resultateffekter, dar natverkande
foreslas kunna leda till peer relations som kan leda till 6kad leader-self-efficacy och okat
socialt kapital, vilket i sin tur mojliggor beteenden som gynnar organisationen.

Metoddiskussion
| detta avsnitt fors en diskussion som berér metodval och tillforlitlighet. De omraden
som diskuteras ror urval, intervjuer, kodningsférfarandet, metodologi samt etiska reflektioner.
Urval. Det sétt som informationsbladet (bilaga 2) var formulerat pa, kan ha paverkat
urvalet och &ven uppmuntrat intervjupersoner att svara pa ett visst satt. Till att borja med finns
en risk att informationsbladet dvervdgande attraherat personer som &r kritiska mot
ledarskapsutbildningar, eftersom rubriken antyder att ledarskapsutbildningar i vérsta fall inte
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ar mer an en dyr fikapaus. Sett till de svar vi fick verkar vi anda ha fatt en spridning mellan
dem som &r positivt installda och de som &r negativt instéllda. Vidare antyder vi i
informationsbladet att “seridsa ledarskapsutbildningar generellt ger goda resultat”. Det kan
paverka deras uppfattning i riktning mot att ledarskapsutbildningarna ‘sakert anda gett
resultat’. Det skulle ocksa kunna dka risken for att intervjupersoner svarar efter social
onskvardhet att de vill ge sken av att de har bestallt ‘seridsa’ utbildningar. En annan sadan
detalj som kan ha paverkat svaren, ar att vi skrivit att “efterat ar det ofta otydligt vilka effekter
programmet har haft pa ledare och organisation”. Det kan ha gjort att fler beskrivit
erfarenheten av att det ar svart att spara resultat.

Det som var positivt med informationsbladet var att det gav ett stort gensvar. Personer
I hoga positioner frigjorde tid i sina kalendrar med kort varsel for att vara med i studien. Det
antyder att fragestallningen ber6r personer i naringslivet och skulle kunna vara en indikation
pa att studien tillfor varde.

Intervjuer. Anvandandet av en semi-strukturerad intervju anser vi mestadels ha varit
positivt. Vi upplevde att intervjuerna fick ett bra flode, och mojligheten fanns att stélla
fordjupande foljdfragor utifran vad som kom fram i samtalen. En nackdel med metoden ar att
intervjuerna riskerar att bli allt for olika eftersom olika fragor stélls och pa olika sétt fran
intervju till intervju. Det skulle kunna bli en konfunderande faktor som ger upphov till en del
av variationen i svaren. Var bedomning ar att fragorna intervjuerna emellan var tillrackligt
lika for att tankas falla inom ramen for vad som kan anses rimligt. Vi tycker att varje
intervjutillfalle alltid bor betraktas som unikt.

Den 6ppna fragan “Vad far ni ut av genomforda ledarskapsutbildningar?”
mojliggjorde att intervjupersoner kunde beskriva effekter mer fritt, varpa de ursprungliga
kategorierna kunde kompletteras med nya, i de fall det uppstod stod i empirin. Aven
information som kom fram i samband med den forsta delen av intervjuguiden gick ibland att
anvanda i denna studie. Det 6kade chansen att samla in information som kunde avvika fran
den teoretiska forforstaelsen och kan betraktas som en styrka. Samtidigt ar det troligt att den
dubbla intervjuguiden paverkat intervjupersonernas berattelse. De svarade alltid pa fragorna
kring behov forst och efter det pa fragorna om effekt vilket kan paverka intervjupersonens
energiniva/engagemang. Vi upplevde ibland att intervjupersoner tappade energi mot slutet av
intervjuerna varfor svaren kunde bli mindre utférliga. Det paverkade aven oss som intervjuare

i de fall tiden blev knapp mot slutet. Allra oftast upplevde vi dock att tiden rackte till.
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En annan metodologisk aspekt ar att data samlades in genom retrospektiva svar,
utifran flera olika erfarenheter av genomforda ledarskapsutbildningar. Det kan betraktas som
en svaghet, eftersom intervjupersonerna da kan genomsodka minnet efter konkreta exempel
fran ett storre urval genomforda ledarskapsutbildningar. Darmed &r det troligtvis storre chans
for intervjupersonerna att identifiera positiva effekter, och minnen har troligtvis ocksa
snedvridits med tiden. Samtidigt syftade studien till att understka uppfattningar vilka kan
antas vara har-och-nu-baserade och grunda sig i en sammanblandning av flera erfarenheter.

Kodningsférfarandet. En svaghet med kodningsférfarandet var att de inspelade
intervjuerna delades upp pa olika personer att dversiktligt transkribera och grovsortera. Detta
tillvagagangssatt mojliggjorde anvandandet av data fran manga olika intervjuer, men pa
bekostnad av interbedomar-reliabiliteten i dataurvalet. For att 0ka interbedomar-reliabiliteten i
dataurvalet hade det varit 6nskvart att minst tva olika personer hade involverats i varje
intervju. Denna brist paverkade aven kodningsdiskussionerna eftersom bara en person hade
tillracklig forstaelse for sammanhanget kring respektive utvald dataenhet. Nar forbistringar
uppstod fick personen som valt ut data beskriva hur den uppfattat sammanhanget och det fick
ligga till grund for kodningsbeslutet.

Anvandandet av 6versiktlig transkribering medférde en dkad risk att relevant data inte
inkluderades i data-urvalet. Eftersom all dialog som ansags berdra effekter skrevs ut, fanns
dock viss mojlighet att ga tillbaka till transkriptet och genomstka sadant som skrivits ut men
inte forts in i det sammanstallda data-urvalet. | enstaka fall lyssnades ljudfiler igenom pa nytt,
men allra oftast hanvisades till transkripten. Det ar troligt att viss relevant data kan ha
forlorats i den processen. Samtidigt blir det alltid en viss paverkan pa materialet i
overforingen fran talsprak till skriftsprak genom att nyanser gar forlorade: betoningar, mimik,
gester, kroppssprak och ironi (Polkinghorne, 2005), och hela den kvalitativa processen fran
rekrytering till analys kan tdnkas genomsyras av subjektivitet och tolkande.

Metodologisk reflektion. Anvandandet av riktad innehallsanalys 6kar som tidigare
namnt sannolikheten att hitta information som bekraftar de teorier man utgar ifran.
Forforstaelsen fargar oss som forskare och paverkar saval vilka svar vi samlar in som hur vi
véljer att forsta dem. Medvetenheten om metodens for- och nackdelar mojliggor for oss att
tona ner upptackter som verifierar teorier, och lagga storre vikt vid att identifiera och
analysera anomalier. VVart 6vergripande intryck &r att metoden kom val till pass. Den gav 0ss
en tydlig struktur som underlattade utforskandet av effekterna av ledarskapsutbildningar i den
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nya kontexten: Skanes naringsliv. Metodens strukturerade kodningsprocess mojliggjorde
ocksa att vi kunde anvanda oss av ett storre urval trots den begransade tidsramen. Det gjorde
att vissa mindre vanligt forekommande erfarenheter (som med ett mindre urval hade
betraktats som enstaka handelser) kunde aterkomma och indikera ett monster.

Etiska reflektioner. Forfattarna har noggrant och genomgaende fort en etisk
reflektion och dvervagt stallningstaganden kring utforandet. Studien har inte varit foremal for
etikprovningsndmnden, men uppfyller de etiska kriterier som innefattas i etikdeklarationen
fran institutionen for psykologi vid Lunds universitet. Inga kansliga personuppgifter
behandlas och allt material (ljudfiler, transskript och anteckningar) hanteras konfidentiellt
samt forvaras oatkomligt for utomstaende, och kommer att forstoras.

Intervjumaterial avidentifierades till den grad att det inte ska vara mojligt att roja
intervjupersonernas identitet. Det ligger heller inte i fragestéllningen att knyta individer till
handlingar och vi har varit noggranna med att samtal inte heller ska behandla andra
personer/medarbetare pa ett satt som gor att dessa hamnar i dalig dager eller pa annat satt far
illa. Samtliga medverkande intervjupersoner har fatt ta del av och skriva under ett informerat
samtycke (bilaga 3). De har informerats om att de nér som helst kan avbryta sitt deltagande
och att de inte behGver uppge nagon forklaring. Eftersom vi har anvant oss av citat, har vi
varit noggranna med att dessa pa ett sa korrekt satt som mojligt ska aterspegla
intervjupersonernas intention och inte anvandas pa ett satt som ger en missvisande bild. Vi har
genomgaende efterstravat att skildringar ska ske med respektfullhet gentemot de
medverkande intervjupersonerna.

Eftersom intervjupersoner bjuds in till ett efterféljande seminarium dar de kommer att
fa ta del av studiens resultat, har de informerats om att narvarandet gors frivilligt. Vi har
upplyst om att deltagande i viss man kan tankas roja identitet sa till vida att intervjupersoner

som valjer att narvara har mojlighet att se varandra och mingla.
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Konklusion

Ledarskapsstrateger i Skanes naringsliv verkar ha uppfattningen att
ledarskapsutbildningar 6vervéagande leder till positiva reaktioner och larande hos deltagare.
Manga har ocksa en vag forestallning om att insatserna ger positiva resultat for
organisationen, men saknar medel for att spara sadana effekter. Svarigheter uppstar ofta nar
lardomar ska omséttas i praktiken, sarskilt nar innehallet i utbildningen inte varit tillrackligt
verklighetsnéra. Att 6verbrygga gapet mellan kunskap och handling tycks vara en central
utmaning for att optimera framtida ledarskapsutbildningar.

Den egenkonstruerade teoretiskt integrativa modellen forefoll fungera bra for att
analysera effekter av ledarskapsutbildningar, a&ven om den utifran given metod inte gar att
verifiera. Modellen belyser att olika sorters effekter &r olika svara att bade upptacka och
uppna, samt forklarar svarigheten att omsétta lardomar i termer av bade inre (leader-self-
efficacy) och yttre (m6jlighet) faktorer.

Forslag till fortsatt forskning

| studien identifierades foretagens svarighet att omséatta lardomar i praktiken med
hypotesen att graden av mojlighet i kontexten och leader-self-efficacy hos individen spelar en
central roll. Ett uppslag for framtida forskning &r att undersoka ett sadant eventuellt samband
experimentellt. Att battre forsta vilka tillvagagangssatt som optimerar effekter av
ledarskapsutbildningar kan betraktas som en nyckel och leda till stora vinster. Vi uppfattar det
som att forskningslaget pa ledarskapsutbildningar i viss man kan likstéllas med tidigare
psykoterapiforskning, och det ar inte orimligt att tro att radande rorelse mot evidensbaserad
praktik dven kan komma att innefatta omradet ledarskapsutveckling inom en snar framtid. For
psykologyrket kan det finnas mycket att vinna pa att vara i framkant avseende detta.

Eftersom det verkar finnas en avsaknad av teoretiska modeller for
ledarskapsutveckling &r det 6nskvart att fortsatt forskning gors for att integrera teorier. Ett
uppslag kan darfor vara att testa var modell experimentellt, identifiera och utforska
mediatorer, samt tillfora fler psykologiska dimensioner och forklaringar.

Forskning behdvs kring behovet av ledarskapsutbildning/utveckling i den lokala
kontexten, for att vagleda praktiker i anvandandet av behovsanalys.

Slutligen verkar det finnas en lucka avseende ett leverantdrsperspektiv. Hur ser
leverantorer pa utvardering och vilket ansvar tas for att optimera effekterna av de metoder

som anvands?
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Bilaga 1
Intervjuguide:

Inramning
- Berétta kort om foretaget och din roll.
Allméanna kortfragor:
Hur manga anstéllda har foretaget?
Du har inflytande 6ver bestallningsprocessen av ledarskapsutbildningar, hur manga anstéllda inbegrips
det inflytandet?
Nér tog ni senast in en ledarskapsuthildning?

Hur ofta tar ni in ledarskapsutbildningar?

Lite kort, hur jobbar ni med ledarskapsutveckling?
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DEL 2, EFFEKT [riktade till denna studie]

Oppen fréaga
Vad anser du att ni far ut av genomforda ledarskapsutbildningar?

-Konkretisera

Riktade fragor
a) Reaktioner:

Vilka ar de kanslomassiga reaktionerna? (pa utbildningar)
(bade da och nu)
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b) Larande:
Vad har deltagarna lart sig?

Ar det har lardomar som finns kvar?

¢) Omséttning:
Hur omsatts larandet i praktiken efter genomférd utbildning?
(Nagot konkret?)

d) Resultat:
Hur paverkar utbildningarna organisationens resultat?
(Produktivitet? Vinst? Sjukskrivning? Franvaro? Omséttning av personal? Medarbetarengagemang?

Ovrigt mervarde?)

Utvardering
Hur utvarderar ni effekterna? (Fokusgrupper, enkat, 360degree-feedback?)
-(om ej reaktion, larande, omséattning av beteenden, resultat) varfor inte da?

-Vad gor ni med svarsresultaten?
Avslut:

Nu nar du har svarat pa de har fragorna, hur kanns det nar vi pratat om det har?

Ar det n&got annat som du kanner att du vill tillfora till intervjun? (6vrigt?)
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Bilaga 2

LEDARSKAPS-
UTBILDNINGAR

Viagen mot visionen eller dyr fikapaus?

Q

it

Hej

Vivill prata med dig om ledarskapsutbildningar.
Far de nagon effekt for ert foretag? Tillfredstaller de era
behov av ledarskapsutveckling?

Under hosten 2017 genomfor vi en kvalitativ studie
dér vi intervjuar 15 ledarskapsstrateger | Skanes
naringsliv om deras upplevelser av ledarskaps-
utbildningar.

Resultat eller fikapaus?

Ledarskapsutveckling ar den HR-insats som
prioriteras hogst av foretag globalt att investera i, och
ny forskning visar att seri¢sa ledarskapsutbildningar
generellt ger goda resultat.

Men jakten pa bra ledarskapsutbildningar
kan vara svar pa en marknad med manga olika
aktdrer och metoder. Och efterat ar det ofta otydligt
vilka effekter programmet har haft pa ledare och
organisation.

Det &r latt att fraga sig: Har vi tagit ett viktigt steg
mot var vision, eller just haft drets dyraste fikapaus?

Uppdatera dig

Som tack for din medverkan far du majlighet att delta
i ett exklusivt frukostseminarium i januari 2018. Har
far du en sammanfattad bild av den senaste forsk-
ningen om ledarskapsutveckling globalt och lokalt.

Kom, &t frukost och uppdatera dig tillsammans
med andra ledarskapsstrateger!

Prakutiskt

En intervju tar en timme i ansprak och ditt deltagande
ar anonymt. Intervjuperioden pagar tom 11/11 2017.
Anmél ditt intresse pa www.ledarskapsstudie.se eller
kontakta Mia pa 0708 - 710 979.
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Heijbel och Victor
Backstrém, med
bakgrund inom
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Bilaga 3

Information om sekretess och samtycke

Syftet med studien &r att underséka hur personer i ledande position och med inflytande Gver
bestillningen av ledarskapsutbildningar till foretag i Skanes niringsliv, upplever behoven och
effekterna av sidana insatser.

Om du tackar ja till att delta fir du tréffa minst en av forfattarna till studien for en intervju.
Du kommer att f skriva pa ett avtal om samtycke dérefter berdtta om dina erfarenheter och
intervjun kommer att pdga i upp till en timme.

Deltagandet ér helt frivilligt, vilket innebér att du nir som helst kan avbryta din
medverkan eller vilja att inte svara pa frigor utan nérmare forklaring. Intervjuerna kommer
att spelas in och inspelningarna raderas efter att uppsatsen firdigstillts. Materialet kommer
att behandlas konfidentiellt och avidentifieras.

Har du nigra fragor kring projektet dr du vilkommen att kontakta oss: Victor Béackstrom, Mia
Gruvstad eller Sven Heijbel. Du kan dven ta kontakt med var handledare, docent Christopher

Mathieu, pa institutionen for sociologi vid Lunds universitet.

Vi dr mycket tacksamma for din medverkan och ser fram emot att fa ta del av din berittelse.

Varma hilsningar,

Victor Bickstrom victormb89(@gmail.com telenr: 0735-68 16 62
Mia Gruvstad mia stad.se telenr: 0708-71 09 79
Sven Heijbel svenheijbel@gmail.com telenr: 0760-24 48 40
Handledare:

Docent Christopher Mathieu christopher.mathien@soc.lu.se
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