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Sammanfattning

En kommun stdlls ofta infor en mangd olika utmaningar, som stéler krav pa
organisationen, ledarna och medarbetarna. Hur ska kommunen béast ta sig an dessa
utmaningar som samhéllet och omvérlden stéller for att kunna vara i framkant i sin
organisation och sténdigt utveckla den? Att utveckla sina ledare som har en centra roll i
organisationen kan vara ett taktiskt val av strategi for att nd malen som satts upp i
organisationen. Alla fragor som ror kompetens, erfarenhet, utbildning och personlighet
ar centrala begrepp for att utveckla ledare (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee,
2014). Syftet med foreliggande undersokning & att studera om ledarutvecklingen har
bidragit med nagra forandringar eller effekter i kommunen. Genom att ha l&ast in sig pa
olika teorier, bland annat om ledarskap, kompetensutveckling och effekter av utveckling
har en djupare forstéelse agt rum. Metoden i understkningen & kvalitativ, dar
semistrukturerade djupintervjuer har genomférts med atta chefer som har genomgatt
ledarutvecklingen. Resultatet visar att efter genomférd ledarutveckling reflekterar
cheferna mer dver sitt ledarskap, de identifierar styrkor och utvecklingsomraden vilket
bidrar till kompetensutveckling for individen och for organisationen. De synliga
effekterna av kompetensutvecklingen beskrev cheferna att de fétt genom en helhetssyn
och en storre forstéelse for andra. Det skapades dven en trygghet i sin ledarroll dar de
insdg vikten av samverkan. Undersokningen kan bidra med att ge en bild av hur effektiv
en ledarutveckling kan vara. Genom att exempelvis skapa en dppenhet i organisationen
och hatid for reflektion. Avsutningsvis framlaggs nagra forslag pa vad kommunen kan
arbeta vidare med som exempelvis att fokusera mer pa samverkan och skapa
tvarsektionella grupper. Aven kommer né&gra forslag pa vidare forskning inom omrédet.

Nyckelord: Ledarskap, kompetensutveckling, ekonomiska effekter, effekter



Abstract

An organization often faces a variety of challenges, which requires the organization,
managers and employees. How should the municipality best address these challenges
society and the world at large in order to be at the forefront of its organization and
constantly develop it? Developing their leaders who have a central role in the
organization can be atactical choice of strategy to reach the goals that are set up in the
organization. All matters relating to skills, experience, education and personality are key
concepts for developing leaders (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee, 2014). The
aim of the present study is to investigate if the leadership development has helped with
some changes or effects in the municipality. By reading up on various theories,
including the leadership, skills development and the effects of development have a
deeper understanding occurred. The method of the study is qualitative, with semi-
structured interviews were conducted with eight managers who have undergone
leadership development. The results show that after the leadership reflects the heads
more than their leadership, they identify strengths and areas for development which
contributes to the professional development of the individual and the organization. The
visible effects of brain development described the managers that they received through a
holistic approach and a greater understanding of others. It aso created a sense of
security in their leadership role where they realized the importance of collaboration. The
survey can help to provide a picture of how effective a leadership development can be.
For example, by creating a transparent organization and to have time for reflection.
Finally forth some suggestions on what the municipality can continue working with such
focus more on collaboration and create cross-sectional groups. Also, some suggestions
for further research in the area.

Keywords: Leadership, skills development, economic effects, effects
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Inledning

Har redogor vi for bakgrunden till denna uppsats. Darefter foljer en beskrivning av
amnesval, syfte, fragestallningar och avgransningar.

| dagens samhélle stédlls stora krav pa organisationen och ledarna. Teknologin gar fort
fram och samhdllet forandras standigt, vilket stéller krav pa organisationen att vara i
framkant och arbeta proaktivt, med vart organisationen & pa vag och hur de skata sig
dit. Genom att medvetengdra kompetensutvecklingen som en rationell och planerad
strategi, moéter man omvérldens krav och forandringar | organisationerna.
Kompetenskraven Okar vilket tillgodoses genom formella utbildningssatsningar.
Satsningar pa kompetensutveckling kan ses som en stravan efter dkad legitimitet
(Ellstrom, 2005:01).

Tidigare forskning om effekter av utbildning och andra former av kompetensutveckling i
organisationer &r relativt svagt utvecklat, bade teoretiskt och empiriskt. Det saknas i htg
grad forskning vad géller effekter som gar utGver matningar och deltagarnas attityder
(Ellstrdm, 2005:01; Alvesson, 1999). Dinh, Lord, Gardner, Meuser, Liden och Hu
(2014) pdpekar ocksa att enligt tidigare forskning vet vi mindre om hur ledare gor
organisationer effektivajamforel sevis med hur ledare uppfattas.

Genom satsning pa kompetens for medarbetarna synliggors det att vikten ligger pa
manniskan i organisationen. HRs roll & bland annat att synliggéra behoven i
organisationen och arbeta strategiskt for att utveckla och kunna férandra organi sationen,
sa att den standigt & i framkant, da dagens teknologi och informationsflode Okar.
L edarutveckling eller ledaruthildning med dess innehdll, inverkan, paverkan och resultat
pa organisationen & svagt utvecklad vilket fangade vart intresse att undersoka detta
vidare. Individ, grupp och organisation behdver samspela for att nd uppsatta ma. Hur
gor man da det? Under var studietid har vi studerat vikten av samspelet mellan
organisationsutveckling och ledarens roll, vilket har fangat vart intresse i detta
Ledaren har en viktig roll for organisationens konkurrenskraft och genom att skapa
engagemang hos anstéllda.

Hur ska dessa ledare/chefer ta sig an denna uppgift pa basta sétt for att kunna paverka
individen och gruppen mot uppsatta ma som organisationen har? Ledarutbildningar och
ledarutvecklingar har vuxit sig storre och stérre och vi har stéllt oss fragan, ger de nagra
effekter eller férandringar i organisationen efter att cheferna har genomfort detta?

Syfte och fragestallningar

Syftet med uppsatsen & att undersoka effekter och forandringar hos ledare efter en
genomford ledarutveckling. For att konkretisera syftet kommer foljande fragestalIningar
att behandlas:



e Varfor véljer kommunen att chefer ska genomga en ledarutveckling?

e Har forandringarna varit |lonsammafor organi sationen?

e Ser chefer som genomgatt ledarutvecklingen négra ytterligare mojligheter till
forbattring som ett led i den genomgangna utvecklingen?



Bakgrund

Detta avsnitt borjar med en forstudie som kommunen gélva har genomfért med
anledning till en satsning pa sina chefer i form av ledarutveckling. Undersokningen som
kommunen har gjort ligger till grund for ledarutvecklingen somvi har valt att undersoka
och déarigenom tittat pad eventuella effekter och forandringar efter genomférd
ledarutveckling. Detta avsnitt beskriver bakgrunden till ledarutvecklingsprogrammet,
uppkomsten och dess utformning. Vi har sammanstéllt detta genom en intervju med
ansvarig for utvecklingen av ledarutvecklingen, personen i frdga & en HR strateg. Vi
fick aven tilldelat oss bdckerna som de anvant i ledarutvecklingen och vi fick &ven ta del
av en forstudie som redan var genomférd.

Kommunen vi utférde undersokningen i deltog i ett projekt som ledde vidare till
framtagandet av varderingarna i kommunen. For att kunna arbeta vidare med
varderingarna togs beteenden fram som medarbetarna skulle leva efter och som var
tydliga for kommunens arbete mot visionen. Véarderingarna ledde vidare till att en
ledarutveckling skulle inféras for att paverka och komma till insikt om sina beteenden
och majligheten till férandring kring sina egna beteenden.

Undersokningen har genomforts i en kommun i Dalarna. Kommunen har cirka 1 500
medarbetare som driver den dagliga verksamheten, handlégger drenden och férverkligar
de politiska besluten. Medarbetarna har genom utbildning, erfarenhet och kompetens i
uppgift att setill att politikens visioner och beslut féljsi det dagliga arbetet.

Tillsammans med sju andra kommuner, som ingar i Sveriges kommuner och landsting
(SKL) har det genomfoérts ett kultur- och varderingsprojekt. En av undersokningarna har
genomforts i en kommun i Daarna. Projektet byggde pa en kulturmétning dar
kommunen ville méda samhdllet utifran tre perspektiv: invanare, politiker och
kommunanstallda. Kommunen |&t dessatre grupper svara pa fragorna:

e VAj uttio vardeord som bést beskriver vem du &r.
e VA, ut tio vardeord som bast beskriver hur du upplever kommunen idag.
e V] ut tio vardeord som du vill ska kénneteckna din kommun i framtiden.

Utifrén resultatet av SKLs projekt i kommunen, skapades det en visioni kommunen.
Viktigt var att skapa en dialog och engagemang med medborgare och politiker for att
svara pa fragan vilka & vi och vad & det vi moter. 1400 inkomna svar gav
undersokningen, svaren ledde till nya frégor som hur kommer vi dit och hur ska vi géra
det?

Sammanstillningen av svaren blev att kommunen insag att de behovde borja arbeta med
kommunledningen fér att uppna visionen och infora det "nya tanket". De kollade pa
alternativ av ledarutveckling exempelvis UL, men ansvarig for ledarutvecklingen
beskrev att "gor vi det sava behdller vi kompetensen och dger det salv". De valde att
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anvinda ett verktyg fran Barett Value Center CTT, som har en teoretisk bakgrund och
verktyg som bygger pa forskning. Under tiden de satte samman
ledarutvecklingsinnehdllet stéllde de sig fragan, vad & det vi startar? De ville vara noga
med den etiska aspekten. De ville d&ven ha en rod trdd som var forankrad 1 nagot. Vi
intervjuade den person som varit ansvarig for ledarutvecklingen och fungerat som
en facilitator for att fi reda pé vad ledarutvecklingens syfte var, vad den innehdll och hur
det gick till. Den ansvarige for ledarutvecklingen menar att skillnaden mellan
ledarutveckling jamforelsevis med ledarutbildning &r att utvecklingen &r ténkt att vara
pagaende under en langre tid medan en utbildning ar tidsbestamd.

L edarutvecklingens syfte och innehall

For att skapa tydlighet och dokumentation Gver var de & pa vag i kommunen har det
skapats ett syfte, mal och forvantat resultat. Syftet med ledarutvecklingen &r att cheferna
ska fa en fordjupad kunskap om de egna vérderingarna och det egna |ledarbeteendet.
Malet & att Oka formagan att leda sig sav och andra Forvantat resultat efter
ledarutvecklingen &r en 6kad kvalitet och professionalitet i kommunens verksamheter f6r
dem vi finns till for — kommuninvanarna, en kultur som kannetecknas av tillit och
fortroende, omtanke, kreativitet, stolthet, engagemang och attraktiva arbetsplatser med
friska och ndjda medarbetare. | ledarutvecklingen reflekterar cheferna Over sitt eget
ledarskap. N&r de har identifierat sina styrkor och utvecklingsomraden fragar de cirka 25
medarbetare, kollegor, chefen och eventuella andra intressenter om hur deras ledarskap
uppfattas av dem. Parallellt med den egna utvecklingen 6var ledarna &ven pa metoder for
gruppers larande och utveckling i vardagen. Omsesidig och utvecklande feedback som
metod & en nyckel for att skapa den kultur som kommunen tror bidrar till kommunens
vision 2025 och en fortsatt stolthet dver att bo, verka och leva i kommunen. Den
ansvarige for ledarutvecklingen i kommunen framhaller:

" Vi kan for att vi vill. Och vi gor det tillsammans! For vi vet att det kommer till
nytta for demvi finnstill for. For ett battre samhélle, for oss och vara barn och for
kommande generationer.” Citat fran den ansvariga for ledarutvecklingen.

Sjalva ledarutvecklingen pagér under ett & med fyra traffar & tva dagar 8:00-16:30. Det
& fyra moduler som de gar igenom under aret, dar det fokuseras pa en modul per traff.
Innan forsta tréffen fick cheferna i uppgift att 1&sa fyra kapitel i boken Get Connected
och gora en personlig varderingsanalys. Modul ett & sjalva basen pa ledarutvecklingen.
Har sitts reglerna och vilket forhdliningssétt som ska galla under traffarna. De gar
igenom hur de vill ha det i gruppen, bland annat att de har tilltro till varandra, aktivt
lyssnande, tanka nytt och reflektera. De foljer delvis boken Get Connected i den forsta
modulen. Facilitatorn for ledarutvecklingen forsoker fa cheferna att forstd deras
verklighet, att de sdtter sig in i teorin och ser hur det ser ut i deras verklighet. Sist i
denna modul gér de ifran verkligheten litetill att borja djup dykai sig sélv, vilket &r att
sétta ord pa tankar och kanslor.



Modul tvaar en djup dykning i sig §alv, dar cheferna gemensamt skapar ett sprak for att
uttrycka sig. Fokus hér ligger bland annat pa radsla, irritationsmoment och konflikter.
Héar kommer de fram till varfor de kanner radsla, varfor de blir irriterade och vad det ar
som gor att konflikter uppstér. | denna modul ingdr enskilda samtal, s kallade
aterkopplingssamtal med facilitatorn. Samtalet hdller pa i cirka fyra timmar och
innehdller bland annat hur deras ledarskap ser ut, vilka radslor de har, deras varderingar
och vilken framtidstro de har. Modul tva avslutas med att varje ledare kommer att be om
och fa aterkoppling pa sitt ledarskap fran andra, det vill siga medarbetare, kollegor och
chef i en si kallad 360-gradersdterkoppling. Aterkopplingen kommer att ge ledaren
underlag for det fortsatta arbetet och stréavan mot en férandrad kultur i teamen och
organi sationen.

Modul tre kan uppfattas vara en jobbig del i ledarutvecklingen. Eftersom i denna modul
gar deltagarna in @&hnu mer pa djupet i sig §av. Har borjar deltagarna ifragasétta sina
sanningar. Feedback &r en viktig del i denna modul.

Den sista modulen, modul fyra knyter ihop och summerar hur allt hanger ihop, bade
under ytan och ovan ytan. Har gér deltagarna in mer pa larande for att bli en larande
organisation. Avslutningsvis far ala chefer skriva ett reflektionsprotokoll pa hur de
tycker att utvecklingen har varit. Sedan far de en bok i avskedsgava som har ett aktuel It
amne. Pardlellt med denna ledarutveckling finns bland annat chefsfrukostar och
ledarforum for cheferna att delta pA Under hela ledarutvecklingen uppmuntras cheferna
at reflektera Over situationer som skapar oror och stress. De uppmanas éven att
reflektera dver hur de tycker att den egna utvecklingen gér.



Teori

| foljande avsnitt behandlar vi teorier inom omradena som &r relevanta for studiens
fragestallningar. Teorin fokuserar pa ledarskap, ledarutveckling, kompetensforsorjning,
kompetensutveckling, larande organisation, ekonomiska effekter och effekter av
utbildning. Dessa ar en viktig grund fér analys och slutsatser som presenteras mot slutet
av uppsatsen.

L edar skap

Chefskap kontra |ledarskap

Doos, Wilhelmson och Backstrom (2010) framhdler att ledarskap kan anses vara ett
tvetydligt uttryck, dar det ibland beskriver chefer som mer informella ledare och ibland
nagonting dar emellan. Aven Yukl (2012) betonar att ordet ledarskap inte har nagon
exakt definition, vilket gor att forskare tolkar och definierar med olika utgangspunkter.
Att beskriva ledarskapet & komplext vilket forskningar visar pa flera olika definitioner,
dér flerateoretiker staller sig fragan om det ska betraktas som ett vetenskapligt begrepp
(Yukl, 2012). | ledarskapsforskning, definieras ledarskap som en egenskap, ett beteende,
en roll, en relation, en effekt eller en process (D66s, Wilhelmson & Backstrom, 2010;
Y ukl, 2012).

Bade DO6s, Wilhelmson och Backstrom (2010) och Yukl (2012) framhdller att arbeta
som chef inbegriper en méangd olika uppgifter, varav en & att leda. Chefer ska
exempelvis forvalta det bestdende och foretréda arbetsgivarens intressen, det som brukar
kalla chefskap. Chefer ska aven sta for framétriktning och forandring, de ska végleda
medarbetarna att arbeta i enighet med organisationens visioner och verksamhetsidén.
(D66s, Wilhelmson & Backstrém, 2010; Y ukl, 2012)

Utbult (2004) beskriver att en chef & en organisatorisk position, dar en formellt utsedd
befattningshavare & oOverstalld andra. Ledare &r ett social psykologiskt begrepp som har
att gora med relationen mellan manniskor. Narmare bestdmt handlar det om det
inflytande som ménniskor har pa varandra. Yukl (2012) menar att en chef skapar
bestdmd ordning medan en ledare strévar efter att skapa forandringar i organisationen.
Bada rollerna &r viktiga och det krévs en balans mellan dem for att inte medfora for stora
risktaganden eller oordning. Dock kan bada rollerna inneha olika betydel se beroende pa
situation. Vidare uttrycker Utbult (2004) att utdva ledarskap innebér att paverka andra i
avsedd riktning. Ledarskap kan delas in i direkt och indirekt, dér direkt ledarskap kan
vara hur ledaren paverkar andra i exempelvis ett personligt mote eller med hjap av
nagot kommunikationshjapmedel. En chef kan ocksa paverka sina medarbetare genom
till exempel att forandra deras arbetssituation, eller olika forutsattningar for deras arbete,
detta kallas indirekt ledarskap (Utbult, 2004). En annan jamforelse & utifran Y ukl
(2012) som framhadller att chefen innehar en beslutsbefogenhet och att denne besitter ett
maktforhdlande som i sin tur handlar om paverkansfaktorer.



Blomgvist och Rading (2010) betonar att bade chefskap och ledarskap handlar om vad
som ska goras och att f& manniskor att utfora arbetet. Skillnaden finns i hur detta ska
goras. Chefskapet & mer inriktat pa planerings- och budgeteringsprocesser som
fokuserar pa detaljer med klara och korta tidsramar. Ledarskapets processer fokuserar pa
langre tidsperioder, strategiska risker och vérderingar. Chefskap har tyngdpunkt pa
problemlosning, kontroll och uppfdljning medan ledarskap har tyngdpunkten pa
inspiration, engagemang och att fa gruppen med sig (Blomquist & Roding, 2010).

L edarens egenskaper

Enligt Yukl (2012) letar en del forskare efter egenskaper som leder till att en person
utses till informell ledare i grupper, andra undersoker vilka egenskaper som har anlag for
avancemang till hogre ledarbefattningar och ytterligare andra forskare studerar vilka
egenskaper som kan relateras till effektivt chefsarbete. Vissa egenskaper kan vara
relevantai vissa sammanhang men inte i andra (Y ukl, 2012). Holmberg (2003) menar att
studier av ledarskap i féretag handlar i stor utstrackning om faktorer knutna till
individen, om tekniken, beteenden och egenskaper. Day, Fleenor, Atwater, Sturm och
McKee (2014) betonar att forskning har visat pa att vissa personlighetsdrag bidrar till ett
effektivt ledarskap. Dér Big Five faktorer har en betydande roll, som & en beskrivning
av den manskliga personligheten i form av fem grundldggande, delvis &arftligt relativa
dimensioner eller egenskaper som: emotionell instabilitet, extraversion,
Oppenhet/vanlighet, sympatiskhet och samvetsgrannhet (Day, Fleenor, Atwater, Sturm
och McKee, 2014).

Ledaregenskaper som bred kompetens, ansvarstagande, aktivt deltagande och status
menar Holmberg (2003) har en stor betydelse for att vara en braledare. Vidare uttrycker
Holmberg (2003) att ledarens egna personliga varderingar samt sjalvfortroende att vaga
handla, & viktiga variabler for ett framgangsrikt ledarskap. Gurdjian, Halbeisen och
Lane (2014) beskriver istéllet, for att blir en effektiv ledare krévs oftast forandrade
beteenden. Att identifiera ndgra av de djupaste tankar, kanslor, antaganden och
Overtygelser & oftast en forutséttning for beteendefdrandring. Y ukl (2012) redogor for
att gemensamma forskningsresultat har kommit fram till &ta egenskaper som har
relevans for effektivt ledarskap. Dessa egenskaper ar: med géavkansla och tilltro till den
egna formagan, inre kontrollokus, kansloméassig stabilitet och mognad, socialiserad
maktmotivation, personlig integritet, méttlig hog grad av prestationsorientering och
svagt behov av tillhdrighet (Y ukl, 2012).

Ledarens fardigheter

Genom forskning om vad som kannetecknar ledare har flera typer av féardigheter som
anses kunna reflekteras till effektivitet och avancemang kunnat identifieras. Y ukl (2012)
taar om tre almanna kategorier av fardigheter som a&r: tekniska fardigheter,
begreppsmassiga fardigheter och interpersonella fardigheter. Tekniska fardigheter bestar
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av kunskaper om metoder, processer och utrustning som behovs for att kunna utféra de
specifika arbetsuppgifter som karaktériserar den organisationsenhet som ledaren
ansvarar foér. Denna typ av fardighet innefattar bland annat regler, struktur,
ledningssystem och information om de anstéllda. Begreppsmassiga fardigheter omfattar
gott omdome, forutseende, intuition, kreativitet och formagan att finna mening och
struktur. Det & en forutsattning for effektiv planering, organisering och problemldsning.
Interpersonella fardigheter bestar av kunskap om manskligt beteende och grupprocesser,
formagan att forsta andras kandlor, attityder och motiv, samt férmagan att kommunicera
klart och Overtygande. Interpersonella fardigheter kan ocksa bidra till att gora
rel ati onsori enterade beteenden mer effektiva och kunna paverka andra. (Y ukl, 2012)

Precis som Yukl (2012) s papekar Jamail (2015) att den vanligaste fardigheten ar att
chefer bland annat har teknisk kompetens. Den viktigaste aspekten for fardighet menar
Jamail (2015) &r att chefer kan kommunicera ansikte mot ansikte. For att bli en effektiv
chef och som hanger med i utvecklingen & det viktigt att hon findipar de mjuka
fardigheterna. Jamail (2015) beskriver de mjuka féardigheterna som kommunikation,
interpersonell interaktion, inflytande och personlig effektivitet i en social foretagsmiljo.

De mest begavade ledare uppnér fardigheter genom att anvanda en mystisk blandning av
psykologiska forméagor som kallas emotionell intelligens (Stewart, 2004). Det innebér att
ledarna & gavmedvetna och empatiska. De kan l&sa och reglera sina egna kénslor
samtidigt instinktivt greppa hur andra kdnner och méta deras kansloméssiga tillstand
(Stewart, 2004). De grundldggande komponenterna for ett effektivt ledarskap menar
Day, Fleenor, Atwater, Sturm och McKee (2014) &r att som ledare ha gélvinstinkt eller
savforstéelse. Cunyat och Melguizo (2013) uttrycker istéllet att ett effektivt ledarskap
handlar mer om att ledaren maste varaminst lika produktiv som sina medarbetare.

Chefens komplexa roll

Enligt Utbult (2004) har chefen manga funktioner men viktigast &r att medarbetarna har
en kompetent chef. En chef som ser helheten och driver frégor framét och engagerar sig i
medarbetarnas vé befinnande. Chefen kan ofta hamna i en konfliktroll eftersom denne
foretrader medarbetarna, 6verordnade chefer och sedan ska chefen skapa forstaelse for
dessa ute i verksamheten (Utbult, 2004). Komplexiteten i chefens roller beskriver Y ukl
(2012) som en forbindelselank dar nétverkandet & av vikt. Att vara en forebild som
chef, vara synlig pa ceremonier, delta pA moéten och att ta rollen som Gvervakare i form
av att ta del av information och analysera den. Utbult (2004) precis som Y ukl (2012)
menar att chefens uppgift & att ha rollen som informationsférmedlare som & en del i
komplexiteten da en viss information maste passera chefen innan de underordnade far ta
del av den. Rollen som talesperson har chefen da denne ska informera utanfor
organisationen och for att gora det maste chefen visa upp dagsaktuella kunskaper om sin
organisation. Organisationen har krav och forutséttningar pa sina chefer som exempelvis
inkluderar normer, varden och regler som chefen ska forhalla sig till och arbeta med.



Samtidigt ska de forstka fa medarbetarna att forsta och arbeta mot de uppsatta maen
(Utbult, 2004; Yukl, 2012). Vidare betonar Yukl (2012) att en chef behtver ha en
entreprendrsroll for att fungera som en initiativtagare for att férbéttra den befintliga
situationen. Vidare behdver chefen dven harollen som krishanterare, vilket innebér att ta
itu med problem och inte 1&ta de ignoreras. Som chef bor man @ven fungera som en
resursfordelare for att dela pa pengar, personal och material med mera. En chef har dven
forhandlarrollen exempelvis vid fackliga forhandlingar, men &ven vid rollkonflikter da
chefen behover forena motstridiga krav fran Overordnade och underordnades
forvantningar (Y ukl, 2012).

L edar skapsutveckling

Cai (2014) papekar att ledarskapsutveckling upptar stora mangder investeringar varje ar
och att dess effekter saknar utvardering. Ledarskapsutveckling bor i férsta hand syftartill
att bilda en ram for forvatningsprinciper for att bygga lamplig motivationsmekanism,
létta ledningspersonaens larande i handling, omvandla dess tankesétt och Oka deras
kritiska ledningskompetens (Cai, 2014). Day, Fleenor, Atwater, Sturm och McKee
(2014) framhaller att ledarutveckling bygger pa progressiv kompetensutveckling. Om
organisationen vill utveckla chefernas ledarskap i en viss riktning si menar Utbult
(2004) att organisationen samtidigt maste se'till att de far rétt forutséttningar i sitt arbete,
som gor detta ledarskap majligt. D& kan de se till utvecklingen av ledarskapet som en
vasentlig del av en mera allmén satsning pa att utveckla organisationen (Utbult, 2004).
Day Fleenor, Atwater, Sturm och McKee (2014) betonar att det & skillnad att utveckla
ledare och utveckla ledarskapet. Ledarutveckling fokuserar pa att utveckla enskilda
ledare medan ledarskapsutveckling fokuserar pa en utvecklingsprocess som i sig §éalv
innebéar flera individer. Ledarutveckling pastar Dionne, Gupta, Sotak, Shirreffs, Serban,
Hao, Kim och Yammarino (2014) &r viktigt for att bygga den nasta generationens ledare.

Cai (2014) beskriver att det finns olika metoder for ledarskapsutveckling. Det finns tva
faser, dar forsta fasen & att bygga en ledningsprincips ram som bestdr av
forvaltningsprinciper i grundl&ggande kurser inom management. Den andra fasen &r att
bilda en integrerad forvaltnings vy for ett specifikt féretagande. En annan metod &r
larande i arbete, vilket innebér att |éra sig verkliga problem i redltid. Flera chefer bildar
en grupp dar var och en star infor kravande och komplicerade problem inom den egna
organisationen. For att |6sa problemen maste de hjdpa varandra. Ytterligare en modell
& att motivera cheferna kontinuerligt. Chefer maste lita pa sin ledarforméaga for att 16sa
problem i slutdndan. Bygga en ldamplig mekanism for att underlétta inlarningen (Cai,
2014). Moyce (2014) menar att typiska va for ledarutveckling inkluderar formella
kurser, skréddarsydda utbildningar, coachning och mentorskap. Dessa bor kombineras
for att forbattra kunskaper, fardigheter och beteenden. Enbart erfarenhet ligger inte till
grund for ett gott ledarskap. Erfarenheter behtver kombineras med utbildning for att
kunna bli en bra chef (Moyce, 2014). Vidare betonar Cai (2014) att det finns tre
grundlaggande kritiska fardigheter som bygger pa att bli en bra chef, de ar tekniska,



manskliga och begreppsfardigheter. Om en chefs viljestyrka inte & stark och om
foretagets stod saknas, blir det ingen serids ledarskapsutveckling (Cai, 2014).

Utbult (2004) uttrycker att punktinsatser av ldrande fungerar ofta inte sa bra, ett
kollektivt l&rande &r att foredra genom att samverka med alla chefer. Upplaggningen av
ledarutvecklingen bor &ven ta hansyn till omgivningen, forutsattningarna, organisationen
och andra faktorer som spelar in. Utbult (2004) beskriver vidare att innan mal sétts upp
for ledarutvecklingen, sa bor en analys goras pa vad det & som behover forbéttras och
forandras i organisationen. Andra forskare menar pa att anvanda sinnet for att bli en
béttre chef. Bade Armstrong och Sadler-Smith (2008) och Karakas (2011) papekar att
hjélpa cheferna att anvanda sina sinnen for att reflektera over saker som att bli mer
kreativ for bland annat logiskt tdnkande, ha ett storre inflytande och dvertalning, hantera
konflikter och leverera forandring, pa sa sétt fa ut mer av livet och kunna ge mer till
andra. Manniskor forandras bara nédr de tror att det &r i deras eget intresse att gora det.
Det kan bli ett problem for organisationen om det inte finns ett intresse for utveckling
fran medarbetarnas sida, vilket kan leda till att utvecklingen stagnerar i organisationen.
(Armstrong & Sadler-Smith, 2008; Karakas, 2011)

K ompetensfor sorjning

Enligt Anttila (1997) & kompetensforsorjning ett samlingsbegrepp for hur foretaget
utvecklar och sakerstaller medarbetarnas forméaga att 16sa de uppgifter de stéls infor.
Kompetensforsorjning menas med hur foretaget sékerstdler de kompetensmaéssiga
forutsattningarna, for att fungera i enlighet med verksamhetsplanen. Granberg (2011)
sammanfattar kompetensférsorjning som en bendmning pa planering och atgarder som
syftar till att tillgodose foretagets behov av arbetskraft saval antal anstéllda som med rétt
kompetens. Det handlar om tillskott av personal och om utveckling av personal. Frankel
(2003) beskriver att kompetensforsorjning & det sétt som organisationen, forvaltningen
och myndigheten tillgodoser kompetenskraven for nulaget och &ven fér framtiden. Det
menas att pa vilket sitt organisationen tillgodoser sina behov av kompetenstillforsel
(Frénkel, 2003).

Vidare menar Anttila (1997) att kompetensforsorjning & en standigt pagaende och
naturlig del i verksamheten. Kompetensforsorjning bestar av en synlig och en osynlig
del. Den synliga delen kan exempelvis besta av policydokument kring kompetens och
kompetensutveckling, hjé pmedel for ledarnas  utvecklingssamtal och
utbildningsprogram for foretagets medarbetare. Den osynliga delen bestdr av de
uppgifter antingen nuvarande eller kommande som vi stédlls infor och véar formaga att
utvecklas och skapa forutséttningar for att 10sa dessa. Kompetensforsorjning innebéar att
sakerstalla och utveckla medarbetarnas formaga att 16sa de uppgifter de stéls infor,
oavsett hur organisationen sdkerstéller och utvecklar den. (Anttila, 1997)
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K ompetensutveckling

Kompetensutveckling definieras enligt Ellstrom (2005:01) och Kock (2011) som en
sammanfattande beteckning for de olika atgarder som kan utnyttjas for att paverka
utbudet av kompetens pa en verksamhets interna arbetsmarknad. Atgérder kan vara
rekrytering, befordran, utbildning eler traning av personal, olika typer av icke-formell
utbildning, larande i samband med utférande av det dagliga arbetet eller planerade
forandringar av arbetsuppgifter eller arbetsorganisationer. Bade Ellstrom (2005:01) och
Kock (2011) framhdler vidare att termen kompetensutveckling &en kan anvandas i
andra betydel ser, namligen som beteckning pa de individuella |arprocesser som leder till
en forandring av individens kompetens. D& kan kompetensutveckling skilja mellan en
organisationsrelaterad och en individuell betydelse. Aven Frankel (2003) menar att
kompetensutveckling inte enbart handlar om foretagets utveckling. Det handlar lika
mycket om den anstalldes egen utveckling och karriéar. Vidare beskriver Frankel (2003)
at kompetensutveckling innebé& att varje anstdlld har rdt till  en
kompetensutvecklingsplan. Déar anges vilka krav som kommer att stéllas pa den anstéllda
I framtiden och vilken kompetensutveckling som behovs for att klara dessa krav.

Burke och Hutchins (2008) beskriver att en organisation som lagger mycket vikt pa
kompetensutveckling kan med hjap av fyra kannetecken blir en framgangsrik
organisation. De fyra kannetecknen som maste uppfyllas for att organisationen ska bl
framgangsrik &r strategisk anpassning av utbildning med organisationens strategiska
plan, & en beskrivning av struktur och informationsl@mning for utbildning, & det
ursprungliga fokus for utbildning och utvecklingsarbete och att beddomning och
overforing av larandet sakerstélls sa den uthildade chefens kompetens anvands pa arbetet
(Burke & Hutchins, 2008). Kompetensutveckling beskrivs av Sandberg och Targama
(1998) som avgorande for organi sationens effektivitet och konkurrensformaga.

Historik och kritik mot kompetensutveckling

Taylor (1911) uttrycker att det finns kritik mot att 13ta de anstéllda inom en yrkesgrupp
skdta sin egen kompetensutveckling, genom muntlig inlaning alternativt genom
omedveten personlig observation. Resultatet av en genomford undersokning visade att
kompetensen blev undermdig och detta synliggjordes adrig for foretagets ledning
(Taylor, 1911). Dionne, Gupta, Sotak, Shirreffs, Serban, Hao, Kim och Yammarino
(2014) framhdller att om ledaren inte arbetar for att framja kreativitet och utveckling hos
medarbetarna sa hammar det utvecklingen hos medarbetarna. Parker, Holesgrove och
Pathak (2015) menar att utveckling av medarbetare & kostsamt for organisationer. En
del medarbetare & resistenta mot utveckling och forandringar vilket kan bidra till att
satsningen pa att utveckla dessa medarbetare blir kostsamt (Parker, Holesgrove & Pathak
2015).
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Larande organisation

Senge (1995) tar upp de fem disciplinerna: Personligt masterskap, Tankemodeller,
Gemensamma visioner, Teamldrande och Systemtdnkande. Personligt masterskap
handlar om personlig utveckling, viljan av att standigt utvecklas och konsten att kunna
fordjupa och bredda sina visioner. Tankemodeller handlar mer om att véra invanda
tankemonster hindrar oss i arbetet fran att na nya insikter, vi agerar utifrén redan
utformade tankemonster och vi gor grova generaliseringar. Gemensamma visioner
innebédr att ett gemensamt engagemang, lagger grunden till samhdrighet och samverkan
som ger energi till [&rande. Teamlarande handlar om att en arbetsgrupp ska fungera som
ett lag, dar allaarbetar & samma hdll och fungerar som en helhet. Systemtankande binder
samman de fyra tidigare disciplinerna, vilket i sin tur skapar helheten. For att forandra i
en organisation & det viktigt att se helheten och inte bara se inom vissa omraden.
(Senge, 1995)

Ekonomiska effekter med ledar utveckling

En okad ledarskapskompetens ger en minskning i korttidsfranvaron betonar Cataslis
(2008). Vidare menar Catasls (2008) att denna minskning medfor att antal sjukdagar
minimeras. Eftersom en sjukdag kostar en hel del pengar sd kan en insats att utveckla
ledare bidra till att det ger mer &n vad det kostar for organisationen. Johansson och
Johrén (2011) framhdler for att kunna gora béttre ekonomiska bedomningar av
utbildningseffekter & det viktigt att gora utvarderingar. Det handlar d& om langsiktiga
bedomningar av effekter pa arbetssituation (Johansson & Johrén, 2011). Ju mer effektiv
en organisation & desto mer kan det producera och sdlja, vilket i sin tur genererar
ekonomisk vinning och & anledningen till varfor effektivitet ofta star hogt i kurs
(Lundmark, 1998). Kompetensutveckling inom foretagets ramar & sdledes bra exempel
pa sitt att forsoka Oka effektiviteten hos de anstdllda (Lundmark, 1998). Skarvad och
Olsson (2008) uttrycker istdlet att vinst inte nddvandigtvis ar den enda drivkraften for
foretag. Vissa foretag vill tjana pengar for att kunna bidra med nagot mer. De
ekonomiska vinsterna for foretaget blir da béttre uttryckt ett medel &@n ett mal (Skéarvad
& Olsson, 2008).

Effekter av utveckling

Forskning om effekter av utbildning och andra former av kompetensutveckling i
organisationer menar Kock (2011) ar tamligen svagt utvecklade, sava teoretiskt som
empiriskt. En stor del av den tillgangliga forskningen & inriktad pa studier av
utbildningseffekter, inte séllan i form av deltagarnas attityder till utbildningen. | en
tidigare studie gjord av Ellstrom (2005:01) visade de pa foljande effekter av
kompetensutveckling, ett 6kat yrkeskunnande, ett tkat intresse att l&ra sig nytt i arbetet,
en 6kad motivation, att deltagarna far en helhetsbild av arbetet, storre ansvar och att de
trivs béttre i arbetet. For att na framgang genom effekter av kompetensutveckling behovs
det ett samspel mellan deltagarnas forutséttningar, programmets planering, innehdll och
utformning, forutsittningar relaterade till verksamhetens komplexitet. Resultat av
effekter som Ellstrom (2005:01) beskriver precis som Kock (2011) & deltagarnas
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attityder till en fortbildande utbildning, effekter genom forvarvade kunskaper och genom
att utfora vissa arbetsuppgifter, men dven i form av prestationer pa verksamhetsniva som
kan utryckasig i arbetslaget eller pa organisationsniva (Ellstrom, 2005:01; Kock, 2011).

Andra effekter av fortbildande utbildning menar Ellstrom (2005:01) avser en forandring
hos en individ, grupp av individer eller en verksamhet som ett resultat av deltagande i
nagon form av utbildning. Férandringar kan avse kunskaper, fardigheter, attityder eller
beteenden. Effekter som kan upptréda pa kortare eller langre sikt, vara generella eller
mer uppgiftsspecifika, avsedda eller icke-avsedda och dnskvérda eller icke-dnskvérda
(Ellstrom, 2005:01). Kock (2014) forklarar att individfaktorer kan paverka effektiviteten
av utbildningen. Faktorerna & kapacitet, motivation, personlighet och gélvhild.
Kapacitet gar ut pa att deltagare med hog kognitiv inlarningsférmaga, goda forkunskaper
och hog erfarenhetsniva kommer sannolikt att lara sig mer. Motivation till att lara
handlar om den anstréngning, det intresse och uthdllighet som deltagaren investerar i
larandet. Personlighet innebdr att deltagaren har en intellektuell Oppenhet, verkar
samspela positivt med mgjligheten att utveckla ett effektivt ledarskap. Sjalvbilden
medfdr att deltagare som har en hogre tilltro till den egna formagan att klara av nagot,
l&r sig mer under utbildning och presterar sedan béttre pa arbetet (Kock, 2014). Utbult
(2004) poangterar att hur de hdgre chefer agerar i sitt ledarskap kan ocksa ge olika
forutsittningar, majligheter och begransningar for hur chefer pa lagre nivaer kan utéva
sitt ledarskap, effekterna sprids pa s sétt i organisationen. Vidare menar Utbult (2004)
att hogre chefers agerande star som modell for medarbetarna pa lagre nivaer genom
uppvisat beteende.

Gurdjian, Halbeisen och Lane (2014) och Day, Fleenor, Atwater, Sturm och McKee
(2014) beskriver att méta forandringar eller att se resultat efter genomférd utbildning,
misslyckas ofta, eftersom uppfdljningar oftast saknas. Ett sétt att bedéma till exempel
omfattningen av beteendeférandring & att anvanda 360-graders dterkoppling under
utbildningens gang, bade i mitten av utbildningen men &ven efter ett tag efter
utbildningens slut. Andra sétt kan vara att Gvervaka deltagarnas karriarsutveckling efter
utbildningen (Gurdjian, Halbeisen & Lane, 2014; Day, Fleenor, Atwater, Sturm &
McKee, 2014).
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M etod

| féljande avsnitt redogor vi for hur vi gatt tillvaga och vara metodval. Vi beskriver den
kvalitativa metoden som denna uppsats bygger pa samt varfor vi valde denna
undersbkningsmetod. Studiens urvalskriterier beskrivs samt valet av respondenter,
darefter forklaras tillvagagangssatt och databear betningen.

Forarbete

For att finna tidigare forskning inom det valda amnet for uppsatsen soktes information i
bland annat bibliotekets databas Business Source Elite och Google Scholar vid
Hogskolan Daarna. Det soktes efter tidigare gjord forskning inom omradet
ledarutveckling men &ven efter litteratur, tidningsartiklar och vetenskapliga artiklar.
Sokningen av material utokades d&ven med att stka pa engelska sidor med engelska
termer.

Forskningsstrategi

Forskningsstrategi kan delas in i tva olika kategorier; kvantitativ och kvalitativ
datainsamling. Kvalitativ metod ar lamplig nér forskaren vill besvara fragorna hur eller
varfér, medan den kvantitativa ansatsen & mer lamplig for att besvara fragan vad. |
kvalitativ forskning ligger tonvikten pa tolkning och forstéelse for ett fenomen och i
kvantitativ forskning ligger tonvikten pa siffror och statistik. Kvantitativ forskning
skapar mojligheten att finna statistiska signifikanser och skillnader mellan olika
variabler eller grupper (Denscombe, 2009). Maotivet till val av kvalitativ metod var att
understkningen syftade till att besvara fragorna hur och varfor.

En deduktiv ansats har anvants i denna undersokning. Nér det gdler deduktiv forskning
utgar forskaren fran en befintlig teori som vanligtvis brukar utgora referensramen for
problemet som ska undersokas. Dérefter tilldmpas teorin i en situation for att fa en ny
bild som kan jamféras med verkligheten (Yin, 2013). Motivet till att ha anvant en
deduktiv ansats var att information fran tidigare teorier och befintlig forskning har
anvants for att ha en grund till insamlingen av empirin. Tillsammans med befintlig teori
och insamling av empiri har en analys gjorts.

Vetenskapen ger oss mojligheten att ta makten 6ver samhéllsutvecklingen. Vetenskap ar
ett utvecklingsarbete vilket forskarnai denna undersokning ser sambanden och vikten av
att belysa vart syfte, men aven se samband med omvérlden och dess krav och vilka krav
som stélls pa ledarna och organisationerna idag. Samband finns Gverallt darfor &
forskning viktigt for att belysa dem, men aven vad som & viktigt att veta genom
subjektiva beddomningar spelar in i vara bedomningar av god forskning (Bjereld, Demker
& Hinnfors, 2009).

14



Utvecklingen tar oss framét varfor vi & déar vi & idag med teknik och de framsteg som
gors inom olika omraden. Nar vi talar om vetenskap talar vi om klarhet i relationen
mellan enskilda fenomens karaktdr och dessa fenomens betydelse i en stérre verklighet
(Bjereld, Demker & Hinnfors, 2009). Genom hermeneutiken tolkas verkligheten och det
soks samband utifran manniskans uppfattning om olika foreteelser. Studien gjordes for
att kunna studera sambanden mellan chefernas tolkningar och deras uppfattning om
ledarutvecklingen. (Bjerled, Demker & Hinnfors, 2009)

Understkningsdesign

Undersokningen har riktat in sig pa en falstudie. Yin (2013) pastar att fallstudier ger
forskaren forutsdttningar att fanga det praktiska fenomenet och kontexten som
fenomenet befinner sig inom. Vidare menar Denscombe (2009) att fallstudier fokuserar
pa en enda undersokningsenhet av ett sarskilt fenomen i avsikt att tillhandahalla en
djupgdende redogorelse for handelser, forhdllanden, erfarenheter eller processer som
forekommer i detta sarskilda fall. Fallstudie passar bast som tillvagagangssétt nér
forskaren vill undersoka en fraga pa djupet och tillhandahalla en forklaring som kan
hantera komplexiteten och subtiliteterna i verkliga situationer (Denscombe, 2009). Det
huvudsakliga uppléagget pa denna undersokning & en kvalitativ fallstudie, men en viss
kvantitativ. del som beskriver chefernas ledarbeteende, vilket styrker upp
understkningen. Eftersom undersokningen riktade in sig pa en sektion i en kommun
blev val av motiv en fallstudie.

Genomforande

Urval

Undersokningen avsag att undersbka ett fenomen pa djupet, dérav lampade sig en
fallstudie for datainsamling som tidigare namnts. Urval av fall skedde efter att en av oss
som genomforde understkningen paborjade ett arbete som personalstrateg inom
kommunen. Det tillfragades en kollega som var ansvarig for ledarutvecklingen om det
hade skett nagon uppfdljning och utvardering fran deltagarna som  gick
ledarutvecklingen. Det hade det inte gjorts efter ledarutvecklingen, utan det hade endast
varit ett avslutande samtal mellan skaparen av ledarutvecklingen och chefen. Urvalet av
intervjupersoner gjordes genom ett bekvamlighetsurval (Denscombe, 2009). Efter
rekommendationer av tillférordnad kommundirektor tillfragades kommunledningen
vilket innefattar sektorcheferna i kommunen. En av sektorerna och deras chefer blev
aven tillfragade pa grund av att de var forst ut med ledarutvecklingen och dérav forst
klara med ledarutvecklingen. Valet av deltagare gjordes tillsammans med facilitator for
ledarutvecklingen. Motiv till bekvamlighetsurval anvandes foér att tillférordnad
kommundirektor valde en sektor till denna undersokning eftersom de var de forsta som
genomgick ledarutvecklingen i kommunen.
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Kvalitativa intervjuer

Till undersdkningen valdes det att gora kvalitativa intervjuer med &tta deltagare (Bilaga
1) for att samla in datamaterial. En kvalitativ intervju utmarks av att den som intervjuar
stéller enkla, raka och Gppna fragor och svaren pa fragorna kan vara komplexa och
innehdllsrika (Trost, 2010). Intervjufragorna var semistrukturerade vilket innebér att det
fanns utrymme och plats for intervjupersonen att svara fritt och att foljdfrégor kan stéllas
(Denscombe, 2009).

Material om ledarutvecklingen tilldelades oss med en beskrivning av bakgrunden for
ledarutvecklingen som besvarade frégorna varfér kommunen beslutat att genomfora en
ledarutveckling och vad anledningen och syftet med en satsning pa cheferna var. Fragor
som skulle stéllas till utvecklaren av programmet forbereddes med utgangspunkt fran det
material som skaparen av ledarutvecklingsprogrammet tilldelat oss. Andra fragor
kompletterades utifran forskning som var av intresse for de kommande intervjuerna.
Exempel pafragor var: Tycker du att syftet blivit uppnatt utifran genomford utbildning?

(bilaga 2)

En tid for intervju med skaparen av ledarutvecklingen bokades in och genomfordes i
motesrummet pa personalavdelningen i kommunen, dar det var avskilt, ostért och hade
god akustik som &r viktiga delar enligt Denscombe (2009). Intervjun varade i en och en
hav timma. Den spelades in pa telefon med godkdnnande av skaparen av
ledarutvecklingen och anteckningar gjordes under intervjuns gang. Efter intervjun
sammanfattades informationen tillsammans med de anteckningar som hade skrivit ner
under intervjuns gang och den inspelning som gjordes.

Intervjufrégor (bilaga 3) sattes samman for deltagarna som grundades pa tidigare
forskning och bakgrundsmaterialet som tilldelats. Fragor som var kopplade till syftet
sammanfattades och som férhoppningsvis skulle besvara undersbkningens syfte.
Exempel pafragor som genomférdes var: Vad har du mérkt for synliga effekter och vad
ar storsta skillnaden for dig efter genomférd ledarutveckling? (bilaga 3)

En provintervju genomfordes med en chef som gatt en annan ledarutveckling. Detta
gjordes for att undersoka om fragorna var relevanta och om tiden for intervjufragorna
Overensstdmde med det som var ténkt. Feedbacken vi fick av deltagaren var positiv och
vi ansdg att vi kunde anvanda de frégestdllningar vi hade satt samman for
undersokningen.

Ett missivbrev (bilaga 5) skickades ut till de chefer som skulle delta i undersokningen
for att bland annat informera dem om undersokningen och for att kunna boka in tid for
intervju. Intervjuerna genomfordes under mars manad 2015 i motesrummet pa
personalavdelningen i kommunhuset. Varje intervju varade i cirka en timma. Vid alla
intervjutillféllena informerades det om anonymitet och de etiska aspekterna. Det var
bade man och kvinnor som intervjuades. Uppdelningen av intervjutillfallena var att en
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informerade om undersokningens bakgrund, syfte, de etiska aspekterna och férde
anteckningar. Den andra genomforde intervjufragorna. Detta upplagg valdes for att
intervjuerna skulle fa basta mojliga tillforlitlighet da samma intervjuare stélde fragorna
och for att de skulle bli stallda pa samma sétt.

Under intervjuerna fick cheferna &ven besvara en enkétfraga (bilaga 4). Frégan var:
ringa in det beteende som stammer béast in pa ditt ledarskap i nulaget. Det fanns 100
svarsalternativ att valja mellan, men cheferna skulle vélja ut tio stycken svarsalternativ.
Anledningen var att se samband mellan cheferna och deras beteende kopplat till
ledarskapet och majligen en inverkan pa de forandringar och effekter som skulle kunna
bli i undersokningen, &ven likheter och olikheter. Detta for att understka beteendet kring
det ledarskapet som finnsi kommunen.

Material

Material som anvandes i undersokningen var: bakgrundsmaterial fran ledarutvecklingen
som till exempel syftet, innehdllet och upplagget med ledarutvecklingen. Missivbrev
(bilaga 5) som skickades ut till cheferna, intervjumallar (bilaga 2 och 3) och telefon for
inspelning av intervjuer. Aven priméardata frén bade intervjuer och frageformular (bilaga
4) och sekundéardata fran teorier anvandes.

Etiska aspekter

Om organisationen tar manniskor pa allvar och varnar om respekten for individen och
dennes integritet, bor detta &ven formedlas. Vid utdelning av frageformul&ren och infor
intervjuerna informerades respondenternaom de forskningsetiska reglerna med att de &r
anonyma och att de nar som helst far avbryta intervjun. Syftet med understkningen
forklarades samt vilka som skulle ta del av det insamlade materiaet. Vidare forklarades
ait deltagandet var frivilligt, anonymt samt att mgjlighet fanns att avbryta
undersokningen ndr som helst. Denscombe (2009) beskriver tre olika principer for de
etiskareglernaenligt foljande:
e respektera deltagarnas réattigheter och vardighet;
e undvika att deltagarna lider nagon skada genom att medverka i
forskningsprojektet;
o arbeta pd ett sitt som & arligt och som respekterar deltagarnas integritet
(Denscombe, 2009).

Efterarbete

Empirisk analys

| en kvalitativ studie maste insamlad data tolkas och bearbetas. Det &r viktigt att
forskarna distanserar sig i analysprocessen for att inte anvanda sig av egna asikter,
varderingar eller dvertygelser ska blandas in for att behalla en opartisk och objektiv
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standpunkt (Denscombe, 2009). De inspelade intervjuerna sakerhetskopierades till
datorn, eftersom kvalitativ data har en tendens att vara oerséttlig som Denscombe (2009)
redogor for. Efter att intervjuerna var genomforda, transkriberades varje intervju for att
sedan tolkas och sammanstéllas. Vidare bor allt material i storsta mojliga utstrackning
sammanstdllas och organiseras i ett kompatibelt format och som gor det mgjligt att vid
senare tidpunkt kunna l&gga till egna noteringar och kommentarer (Denscombe, 2009).
Vid analys av det empiriska materialet anvandes en tematisk analys. Valet blev att folja
Langemars (2008) steg for den tematiska analysen for att maéjliggora en tematisering av
det empiriska materialet. En tematisk analys innebar enligt Langemar (2008) att
insamlad data struktureras utifran olika teman. Teman kan antingen vara bestamda i
forvag, teoristyrd eller utarbetade utifran insamlad data, empiristyrd. Ambitionen till
denna understkning var att folja Langemars (2008) tematisk analys som innehdller su
steg. FOrsta steget &r att transkribera materialet och l&saigenom texten tills den & av god
overblick. Andra steget & att ga igenom texten dér relevant text for fragestallningen
markeras. | det tredje steget sorteras citat ut och text till det forsta temat plockas ut. Nér
man kommer till det fjarde steget plockas relevant text ut till de dvriga teman. | det
femte steget, nar allateman & genomgangna gors en slutgiltig beddmning av varje tema
déar definitionen framférs och varje tema sammanfattas med egna ord. Sista steget &r att
relaterateman till varandra sa att det blir en sammanhangande hel het.

Tillforlitlighet och trovardighet

Det ska finnas en tillforlitlighet i matningen vilket uttrycker sig i reliabiliteten da den
som intervjuar ska fraga pa samma sétt i alla intervjuerna och métningen skall vara
stabil. Samma métning skall kunna géras om och om igen och det skall kunna ge samma
resultat (Trost, 2012). Trovardigheten som uttrycker sig i validitet innebédr i vilken
utstrackning vi verkligen undersoker det vi avser att undersoka (Bjereld, Demker &
Hinnfors, 2009).

Genom noggrant utvalda fragor for intervjuerna utifran bakgrundsmaterial och intervjun
med uthildningsansvarig sa gjordes intervjufragor som var trovéardiga att anvanda som
ett underlag vid de semistrukturerade intervjuerna som skulle genomféras. Innan
anvandning av fardiga intervjufragor testades de pa en chef som genomgatt en annan
ledaruthildning. Fragorna bedomdes trovérdiga och tiden testades i samband med val av
fragor. Valet av semistrukturerade fragor grundades pa att intervjuaren inte ville styra
svaren, utan lata svaren styra fragorna, som i sin tur fick storre trovardighet da svaren
stamde in pa det som undersoktes. Objektiviteten grundade sig pa att en stéllde fragor
och den andra lyssnade och skrev ner vad som hade blivit sagt, detta tillsammans med en
inspelning pa telefon som utfordes pa plats for intervjun. Det fanns en tillforlitlighet i
understkningen da samma intervjuare stdlde fragorna for att de skulle bli stélda pa
samma sétt. Detta medfdrde att méatningen blev stabil. Sammanfattning gjordes pa plats
direkt efter intervjutillfalena for att ga igenom skrivna och inspelade materialet, for att
senare analyseras tillsammans med allt intervjumaterial samtidigt. En medvetenhet kring
att halla sig objektiv och till fakta var genomtankt fanns. Eftersom en av studenterna
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arbetade pa plats fanns en noggrannhet med att sammanstalla enbart det som blivit sagt
utan egna tolkningar. Studenten pdbdrjade sin anstdllning i andutning till
intervjutillfallena vilket var i ett tidigt skede av arbetet. Det kan vara svart att helt
utesluta det objektiva synsdttet i undersokningen, vilket kan paverka resultatet. En
medveten kring detta gjorde att vi arbetade systematiskt utifran insamlad data for att
forhalla oss professionella och for att inte paverka reliabiliteten i understkningen.

Shenton (2004) beskriver att metoden som anvénds for undersokningen borde inkludera
beskrivandet och planerandet av det tankta och genomférda utférandet, data som
adresserar tid for datainsamling och vad som var gjort ute pa faltet. Att reflektera Gver
projektet, effekterna och valen som gjordes visar pa trovardighet i arbetet enligt Shenton
(2004). Va av metod i denna undersokning styrker tillforlitligheten, vilket Shenton
(2004) betonar genom att enbart undersbka det som &r ténkt att undersokas.

M etoddiskussion

Va av metod samt metoddiskussion maste altid vila pa metodol ogiska Gvervaganden.
Med metodologi menas ungefér, de ténkande och de principer som ligger till grund for
sittet att arbeta (Bjereld, Demker & Hinnfors, 2009). Hermeneutikens bas vilar pa
humaniora till skillnad mot positivismens naturvetenskapliga ideal. Motiv till val av
hermeneutik var malet, att undersoka ett fenomen och skapa forstael se kring det, vilket
en kvantitativ metod inte avser gora. Den kvantitativa metoden besvarar fragor som hur
manga, hur mycket och uttrycks oftast i siffror. Motsatts till det avser den kvalitativa
metoden méta vilka kvaliteter en foreteelse har. Dar kunskap kring dessa kvaliteter eller
egenskaper hjdper oss att forsta foreteelsen (Bjereld, Demker & Hinnfors, 2009).

Forskningsuppgiften avgor valet av metod, men den kvalitativa beskrivs av Bjereld,
Demker och Hinnfors (2009) att all forskning har ndgon form av kvantitativainslag vare
sig forskaren vill forsta det eller €. Vidare beskriver de att inom humaniora och
samhéllsvetenskap anvander de sig av en metodologi som innehdller bada metoder och
att riktningen gar mot en multienhetsmetodologi (Bjereld, Demker & Hinnfors, 2009).
Denna understkning har anvant bade kvalitativ och till en viss kvantitativ del.
Undersokningen har fokuserat pa nagra fragestaIningar pa djupet for att fa en forstaelse
for fenomenet. En enké anvéndes i samband med intervjuerna for att sammanstdla
ledarens beteende och de likheter cheferna har med varandrai sitt ledarskap.

Eftersom det har saknats tidigare forskning inom det omrade som har undersokts, sa
ansdg vi att utifrén syftet med denna understkning, skulle en kvadlitativ
understkningsmetod genomfdras for att na onskat resultat. Detta for att fa sa trovardig
och bra information som majligt. Fokus har legat pa omraden dér det finns métbara
aspekter, med mer upplevda effekter &n faktiska siffror. Vid valet med en fallstudie gavs
det en mer djupgaende redovisning av deltagarnas erfarenhet av en handelse, dar man
ville tolka och forsta deltagarnas subjektiva upplevel se av ledarutvecklingen.
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For att studera det valda dmnet genom andra metoder, hade det kunnat genomféras
gruppintervjuer av chefer for att kunna na ut till fler chefer eller enbart ha skickat ut
frageformular till cheferna. Resultatet hade troligtvis sett olika ut beroende pa vilken
metod som hade anvants. D4 vi ville fa mer utforliga svar av deltagarna sa valdes
kvalitativa intervjuer att genomféras i denna undersokning. Undersokningen
genomfordes genom djupintervjuer eftersom att trovardigheten blir battre, da man tréffar
intervjupersonerna personligen. Vid intervjuerna ldmnades det utrymme for att kunna
stdlla Oppna fragor. Intervjuerna gav dven en méttnad i svaren. Efter genomford
undersokning kom vi fram till att svaren av intervjupersonerna i de kvalitativa
intervjuernainte hade gett samma svar som i kvantitativ undersokning. Genom de svaren
vi fick gavs det en storre forstéelse av chefernas bakgrund och beteenden men &ven en
mojlighet att ge forslag pa forbéttringar.

Genom att ha intervjuat ala de 65 chefernai kommunen hade en slutsats lattare kunnat
dras for vilka effekter eller forandringar som ledarutvecklingen hade bidragit till i
kommunen. Tiden var en avgorande faktor for att en sadan stor undersokning inte kunde
genomforas i denna C-uppsats da vi hade 15 hogskolepoang till forfogande. Bjereld,
Demker och Hinnfors (2009) beskriver vikten av precision, tidsplanering och bildning
dér tidsplaneringen &r viktig eftersom det &r ett uttryck for malmedvetenhet. Precision
beskrivs att som forskare maste man altid gora sitt basta med en klarhet i tanken.
Bildning beskrivs genom att kraven pa ett bredare engagemang Gver amnesgranser och
Over nationsgranser, vi behover lyfta blicken (Bjereld, Demker & Hinnfors, 2009).

Kritisk reflektion

Det &r svart att generalisera resultaten nér bara dtta av 65 chefer inom kommunen har
intervjuats. Yin (2013) menar att generaliseringar har en begransad roll men man kan
viljahdlla mojligheter 6ppna for att generalisera sina upptackter. Argumentet for att vilja
generalisera upptackterna fran en enda studie, &r att varje given studie bara kan samlain
en begransad méangd data fran en begransad mangd datainsamlingsenheter (Yin, 2013).

| denna undersokning hade tio chefer blivit tillfragade om att deltai undersokningen. Det
var &tta chefer som horde av sig och var intresserade. Tva bortfall, dérav en chef som var
sjukskriven och en chef som inte svarade pa de tva forfrégningar som gjordes. Om det
hade varit fler chefer som hade valt att avsta fran undersokningen hade det blivit sarbart
for undersokningens trovéardighet.
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Resultat och analys

| foljande avsnitt redogor vi for de resultat vi kommer fram till i intervjuerna med vara
respondenter, kopplat till tidigare teoriavsnitt. Vi kommer att i I6pande text varva
empirin med analysen i uppsatsen. Utifran intervjuerna tittar vi pa foljande: chef kontra
ledare, chef/ledaregenskaper och beteenden, kompetensutveckling, larande
organisation, ekonomiska vinningar och synliga effekter och forandringar.

Chefskap kontra ledar skap

Sju av &ta chefer skiljer pa chef och ledare. Flera chefer namner att vara en chef &
nagonting hardare och har en mer formell roll, ndgonting som &r nedskrivet dér en chef
bland annat har i uppgift att fatta tydliga bedut. Andra karaktéarsdrag som
intervjupersonerna anser att en chef ska ha &r att han &r inriktad pa resultat, har ordning
och reda, & strukturerad, agerar fullt ut, & tydlig och styr med hela handen. En
intervjuperson betonade att en chef kan vara mindre omtyckt av medarbetarna pa grund
av at en chef & hardare an en ledare. Nagra intervjupersoner anser att viktiga
karaktarsdrag for en ledare & nar man & mer fokuserad pa maluppfyllelse, utveckling,
skapar delaktighet och engagemang i grupp och &r lite mer mjukare @n en chef. En
intervjuperson menar att en ledare inte & lika formellt som en chef. En av de ata
cheferna menar att det inte var nagon skillnad pa att vara chef och ledare.

Tre av dtta chefer har som asikt att som chef & man bade chef och ledare, att leda
manniskor maste en chef emellertid kunna gora. En chef forklarar ledarens roll enligt
foljande:

" En ledare ar till for att leda och f& méanniskor att félja, men det svara & hur man
far manniskor att folja.” (1P7)

Som tydligt framkom under intervjuernavar att Su av de &ta cheferna ser en skillnad pa
att vara chef och ledare, vissa chefer menar aven att det var en stor skillnad mellan
begreppen chef och ledare. Nagra av intervjupersonerna precis som D66s, Wilhelmson
och Backstrom (2010) och Yukl (2012) poangterar att ledarskap kan tyckas vara ett
tvetydligt uttryck. Dar vissa chefer beskriver att ledarskapet & komplext vilket precis
som Yukl (2012) visar pa med flera olika definitioner. Precis som bade D&0s,
Wilhelmson och Backstrom (2010) och Yukl (2012) framhdler s3 menar nagra av
intervjupersonerna att arbeta som chef innefattar en mangd olika uppgifter, varav en &
att leda. Tre av atta chefer betonar att en chef maste ha ledaregenskaper for att kunna
leda och utveckla medarbetarna.

Chefskap

Det gemensamma uttrycket som intervjupersonerna hade for chefskap var att det &r
ndgonting hérdare, som chef finns en titel och det & mer en formell roll. Aven Utbult
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(2004) framhdller att en chef & en formellt utsedd befattningshavare som &r dverstald
andra. Nagra intervjupersoner menar att chefskapet & mer inriktat pa resultat som
fokuserar pa detaljer som har klara och korta tidsramar med kontroll och uppféljning.
Detta & &ven nagonting som Blomquist och Roding (2010) betonar. Andra
chefsegenskaper som intervjupersonerna har gemensamt ar att de tycker att en chef fattar
tydliga beslut, har ordning och reda, & strukturerad, styr med hela handen och agerar
fullt ut. Detta & nagonting som Doos, Wilhelmson och Backstrom (2010) &ven betonar
& viktiga egenskaper for att vara en bra chef. En chef ska vara mer inriktad pa att
vagleda medarbetarna att arbeta i enighet med kommunens vérderingar och sta for
framatriktning och forandring. Nagra chefer menar att chefskap & mer inriktad pa
resultat och har beslutsbefogenhet, detta & nagonting som aven Y ukl (2012) framhaller.

Ledarskap

Det gemensamma som intervjupersonerna anser om ledarskap & att en ledare ar
ndgonting som en chef maste vara Detta & nagonting som &ven kan ses i
ledarskapsforskning (se D66s, Wilhelmson & Backstrém, 2010; Y ukl, 2012). En ledare
ska skapa delaktighet och engagemang i grupp menar nagra av intervjupersonerna och
det & ndgonting som &ven Utbult (2004) och Blomquist och Roding (2010) uttrycker
som bidrar till en braledare. Ledarskap har tyngdpunkten pa att inspirera medarbetarna
och fa de engagerade sa hela gruppen arbetar mot samma mal. Det & relationen mellan
manniskor som &r i fokus.

Det ar flera intervjupersoner som beskriver att en ledare & nagonting mjukare &n en
chef. Nagraintervjupersoner betonar att en chef bland annat styr med hela handen och &r
mer inriktad pa resultat mot vad en ledare &r. Detta kan liknas med Jamail (2015) som
framhaller att det &r viktigt att cheferna finslipar de mjuka fardigheterna och att cheferna
blir mjukare i sitt sétt att vara. Detta for att bli en effektivare och mer omtyckt chef.

Chefernas mal med ledarutvecklingen

Intervjupersonerna fick fragan om de hade satt upp nagra md innan start av
ledarutvecklingen och det var blandade svar som kom fram. Allt ifran att inga mal var
satta, till att en nyfikenhet och Gppenhet fanns. Andramal som var satta var att bli béttre
i sitt chefskap och synliggora sina beteenden, men aven en onskan att fa med sig olika
verktyg for bland annat att hantera konflikter. En chef hade som ma att bli mer lyhord
och béttre pa att ge feedback, malet var &ven att utveckla sina styrkor och bli medveten
om svagheterna men inte grava ner sig i svagheterna. Aven att synliggora sina egna
ledarbeteenden, att komma fram till vilka varderingar cheferna har som person och om
de stammer Overens med de varderingar som kommunen har.

Som Utbult (2004) framhdller med ledarutveckling ar att innan maen sétts upp med
utvecklingen, bor kommunen se 6ver vad det & som behdver forandras och forbéttras i
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organisationen. Nagra av de ata cheferna som vi intervjuade hade satt upp ma med
deras deltagande av ledarutvecklingen. De intervjuade cheferna som hade satt upp mal
med ledarutvecklingen var bland annat att synliggora sina beteenden, ndgot som &ven
var syftet med ledarutvecklingen i kommunen. Detta & nagot som Moyce (2014) menar
at en ledarutveckling inkluderar. Det som Day Fleenor, Atwater, Sturm och McKee
(2014) framhaller &r att det ar skillnad att utveckla ledare och utveckla ledarskapet. Det
& nagot som vissa av de intervjuade cheferna aven papekade, da nagra av cheferna vill
synliggora sina ledarbeteenden och nagra andra chefer vill fa en béttre samverkan med
alachefer i kommunen.

Chef och ledar egenskaper och beteenden

Gemensamt for fem av dtta av cheferna var att de beskriver deras beteende i att vara
ambiti6sa, mainriktade och med fokus pa dem vi &r till for. Vilket synliggor arbetet med
véarderingarna som kommunen styrs av, med fokus pa vem kommunen &r till for. De
styrkor som chef som flera intervjupersoner har gemensamt &r att de & lyhdrda, brinner
for deras arbete, & |6sningsfokuserade, &r duktiga pa att delegera ut arbetsuppgifter till
medarbetarna och &r goda lyssnare.

" Battre stora Oron an en stor k&ft. Jag ar bra pa att lyssna in och hora vad
organisationen behéver” . (1P7)

Andra starka ledaregenskaper som intervjupersonerna har var att nagon ar strukturerad,
en annan & ma- och resultatinriktad, skapa engagemang och delaktighet for
medarbetarna. En annan chef & drivande, kommunikativ, &rlig, fortroendegivande,
strategisk och stéttande.

" Jag litar pa manniskor och behtver inte kolla upp dem sa de gor sina uppgifter.
Utan jag har fortroende for dem och ar valdigt stottande, blaser det till rejalt, da
finnsjag dar.” (1P4)

De beteenden som &terkom flest ganger fran intervjupersonerna &r att fem av atta chefer
beskriver deras beteende i att vara ambitiosa, malinriktade och med fokus pa dem vi &r
till for. Dessa beteenden & mest gemensamma for cheferna. Fyra av dtta chefer ringade
in lyhord, engagerad och fokus pa dem vi finns till for. Tre av &tta chefer ringade in
driver frégor, brarelation med dem vi finns till for, samhallsengagerad och bygger team.

" Teamkéansla ar viktigt da alla & beroende av varandra och dér alla &r lika
viktiga och fyller sin funktion i teamet. Det ar viktigt att skapa vi-kansla, for da
blir samarbetet battre och man kdnner sig mer delaktig. Ett team &r mycket
starkare an en enskild individ.” (IP 6)

Det som synliggors av cheferna & att arbetet med varderingarna som kommunen styrs
av med, fokus pa vem kommunen &r till for har kommit fram dafem av &tta chefer anger
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detta som viktiga egenskaper. Positivt med detta &r att varderingsarbetet som har varit en
del av ledarutvecklingen och uppkomsten till den, har nu synliggjorts i ledarbeteendet,
vilket & en vinst for kommunen da en av masitningarna var att nd ut med dem.
Ambitios och malinriktad kan liknas med Y ukl (2012) beskrivelse pa méttlig hog grad
av prestationsorientering som &r av vikt for ett framgangsrikt ledarskap.

Andra beteenden som cheferna utrycker att de har & valdigt varierat, men liknelser med
Day, Fleenor, Atwater, Sturm och McKee (2014) sa beskriver sig cheferna som
engagerade, entreprendr, bygger team, malinriktad, lyhord, professionell, helhet seende,
|6sningsfokuserad, empatisk, kommunikativ, relationsskapare och tar ansvar. Dessa
egenskaper bor en bra ledare ha betonar ndgra av de intervjuade cheferna. Dessa
egenskaper och beteenden stdmmer dverens med teorin och forskningen som bekréaftar
att vara en bra ledare och en effektiv ledare enligt Holmberg (2003), Y ukl (2012) och
Utbult (2004). Nagra chefer menar pa att se helheten och driva fragor framé och
engagera sig i medarbetarnas védbefinnande, gélvkéansa och tilltro till den egna
formagan ar viktiga beteenden. De beskriver vidare att som chef bor man ha en inre
kontroll, vara kénsloméssigt stabil och ha en mognad, ha entreprentrskap och vara en
krishanterare, ndgot som &ven Holmberg (2003), Yukl (2012) och Utbult (2004)
uttrycker som en chef behdver ha

Fler faktorer som Yukl (2012) framhdller som paverkar beteenden & socialiserad
maktmotivation, personlig integritet, méttlig hog grad av prestationsorientering och
svagt behov av tillhdrighet, egna personliga varderingar samt sjalvfortroende att vaga
handla. Detta & viktiga variabler for ett framgangsrikt ledarskap (Y ukl, 2012). Dessa
egenskaper papekar cheferna att de sjalva har och en slutsats skulle da kunna vara att de
har ett effektivt ledarskap i kommunen. Detta beskriver bara en del av ala chefer vilket
inte g&r att generalisera, men eftersom det & dem som & hogst uppsatta i
kommunledningen som blir forebilder for att de andra cheferna som i sin tur skulle
kunna leva som dessa chefer lar. Det kan liknas med det som Cunyat och Melguizo
(2013) framhdller att ett effektivt ledarskap handlar mer om att ledaren maste vara minst
lika produktiv som sina kollegor.

Att vara en effektiv ledare bidrar till effekter i organisationen. Da krévs andrade
beteenden och att cheferna synliggor beteendena vilket de goér via ledarutvecklingen.
Gurdjian, Habeisen och Lane (2014) beskriver effekterna och kraven av dessa
beteenden genom att vara effektiva ledare krévs oftast forandrade beteenden. Att
genomfora en ledarutveckling i kommunen & en stor satsning, vilket bidrar till en
strategisk plan. Cheferna har géva beskrivit att ledarutvecklingen & véa genomténkt
med syfte och mal kopplat till visionen och véarderingarna i kommunen. Strategier kan
beskrivas genom anpassning av utbildning med organisationens strategiska plan men
aven en beskrivning av struktur och informations@mning for utbildning. Det & den
ursprungliga mittpunkten for utbildningen, utvecklingsarbetet, beddmning och
Ooverforing av larandet som sdkerstdlls. Har chefen anvénts sig av ovan given
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beskrivning kan den utbildade chefens kompetens anvandas pa arbetet vilket Burke och
Hutchins (2008) beskriver i sinateorier.

K ompetensutveckling

Alla &ta intervjupersoner betonar att ledarutvecklingen har bidragit till
kompetensutveckling bade for individuell del men &en for organisationen. En
intervjuperson menar att kompetensutvecklingen har bidragit till utveckling:

" Ledarutvecklingen har varit bra, den har tillfort ett litet steg i utvecklingen, en
liten pusselbit har fallit pa plats.” (IP3)

Nar det gdler kompetensutveckling pa individniva sa tyckte intervjupersonerna att
ledarutvecklingen har bidragit till att de har fétt en god grund att std pa Det
gemensamma som intervjupersonerna ser med ledarutvecklingen och vad den har
bidragit till med kompetensutveckling, sd har det bland annat varit att de har fatt storre
forstaelse for hur andra téanker. Denna forstaelse fick de genom att de fick tréffa andra
chefer och fa en helhetssyn genom att upptacka hur lika de har det pa sina avdelningar.
En av cheferna menar dven att han har fatt en trygghet i ledarskapet och déar han har
blivit mer effektiv i sin roll.

"Under ledarutvecklingstilifallena traffar man likasinnade chefer och dar
samverkan blir allt viktigare. ” (IP 1)

En annan chef tycker att ledarutvecklingen var positiv da hon fick veta vilka egenskaper
kommunen vill ha pa sina chefer. Tva av atta chefer anser att de har fatt manga bra
verktyg att anvanda sig av i sSitt arbete. En chef beskriver att grupputvecklingen i
kommunen har blivit béttre och han anser att det har blivit ett mer kansl ostyrt ledarskap.
Ledarutvecklingen har bidragit till att det har skapats en gemensam bild i kommunen
uttrycker en chef, vidare pdpekar han dven att nyckeln nu & att folja denna bild dven
framover.

Ledarutvecklingen har aven bidragit till att organisationen har kompetensutvecklats
pastar ala atta intervjupersoner. Nagra intervjupersoner menar att det har skapats ett
gemensamt sprék bland chefernai kommunen. En chef beskriver att cheferna har blivit
mer medvetna om kommunens varderingar, de & medvetna om vart kommunen & pa
vag, har forstaelse for vem de finnstill for och deras personliga beteenden har blir béttre.

" Ledarutvecklingen har skapat en battre arbetsgladje da det ar kul att ga till
jobbet.” (1P 3)

Genom att alla chefer far genomga ledarutvecklingen sa menar alla intervjupersoner att
ala chefer har samma grund att sta pa, dar cheferna har fétt ett helhetsperspektiv, blivit

mer lyhorda och mer fokuserade pa att komma framét an att riktain sig pa att hitta fel.
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Dadet har varit chefer fran olika avdelningar pa ledarutvecklingen sa har det bidragit till
att cheferna insett att finns det problem pa deras avdelningar sa finns det &ven samma
problem pa& andras avdelningar. De kan nu fraga varandra om hjdp avdelningarna
emellan. Ledarutvecklingen har bidragit till att cheferna har Gppnat upp sig och tittat mer
pa sig gdva i sitt eget agerande. Chefskompetensen maste finnas hos cheferna i
kommunen menar en intervjuperson pa, vidare betonar chefen att det &r viktigt att ala
chefer i organisationen &r braledare.

” Om organisationen satsar pa kompetensutveckling for medarbetarna sa leder det
till en val fungerande och bra organisation.” (1P 5)

Genom att |ata ala chefer i kommunen utveckla sin kompetens via en ledarutveckling
bidrar det till en framgangsrik organisation. Det & nagot som Burke och Hutchins
(2008) framhaller att kompetensutveckling bidrar till en positiv effekt pa organisationen.
De intervjuade cheferna tycker att ledarutvecklingen har bidragit till att de har fatt en
god grund att sta pa, dar ala chefer i kommunen genomgar samma utveckling. Detta &
nagot som Granberg (2011) beskriver leder till att organisationen har tillgodosett ett
behov av kompetensutveckling av deras chefer.

Genom kompetensutveckling bidrar cheferna till fordndringar och effekter i
organisationen bade individuellt och i organisationen. Alla &ta cheferna som
intervjuades anser att kompetensutveckling & viktig, bade individuellt och for
organisationen. Det kan liknas med det som Frénkel (2003) beskriver & positivt med
kompetensutveckling. Kompetensutveckling beskrivs av Sandberg och Targama (1998)
som avgorande for organisationens effektivitet och konkurrensformaga, vilket
kommunen visar paviljan att vara konkurrenskraftigai sitt val av att satsa pa sina chefer
I ledarutvecklingen. Den Okade kompetensutvecklingen som ledarutvecklingen har
bidragit med beskriver intervjupersonerna ar, att de tréffar likasinnade chefer och déar
samverkan blir alt viktigare. Cheferna ser att pa andra avdelningar har de liknande
problem och utmaningar, dér de nu kan hjépa varandra eftersom samverkan har blivit
mycket béttre. Detta & nagot som Anttila (1997) menar pa att kompetensforsorjningen
har bidragit till att organisationen har utvecklat och sdkerstdllt att medarbetarnas
formaga har blivit béttre pa att 16sa de uppgifter som de stélls infér. Genom att ha en
trygg ledare skapar det forutsdttningar for att sdkerstdlla och utveckla medarbetarnas
formaga att 16sa de uppgifter som de stélls infor. Kompetensférsorjning & av stor vikt
for organisationen och ledarskapet, da ledaren paverkar organisationen och
medarbetarna som ska |leda arbetet mot organisationens mal (Anttila, 1997).

Cheferna inser vikten av att forsta hur andra tanker, dar all grupputveckling ar att leda
sig §av och samtidigt lyssna pa andra. Ledarutvecklingen har &ven bidragit till att
organisationen har skapar ett gemensamt sprak dar cheferna & mer medvetna om
kommunens véarderingar, om vart kommunen & pa vég, har forstéelse fér vem vi finns
till for och deras personliga beteenden blir béttre. Detta & nagot som Anttila (1997)
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benamner som en osynlig del inom kompetensforstarkning. En storre forstaelse for sina
arbetsuppgifter leder till att det skapar en béttre arbetsgladje, da det blir roligare att ga
till jobbet.

Ledarutvecklingen har bidragit till att ndgra av cheferna har 6kat sin kompetens som i
sin tur har gett dem trygghet i ledarskapet. Detta & nagot som Gurdjian, Halbeisen och
Lane (2014) betonar kan ha en betydelse for de férandrade beteendena som
ledarutvecklingen har bidragit till. Kompetensutveckling &r viktigt for att vara en braoch
effektiv ledare menar nagra chefer som intervjuades. Genom kompetensutveckling
utvecklas cheferna som individer och blir tryggare i sinaroller, vilket Ellstrom (2005:01)
visade pa som bidrar till ett effektivare ledarskap. Manga av de intervjuade cheferna
tycker att det ar bra att det & chefer fran olika avdelningar under ledarutvecklingen, det
har bidragit till att det har blivit en béttre samverkan i kommunen och att det har blivit
ett larande fran varandra. Detta & nagot som Utbult (2004) framhaller med kollektivt
larande, att ett kollektivt larande &r att foredra da samverkan med alla chefer blir béttre.

Kommunen ville ha en vetenskaplig grund att std pa nar det gallde kompetensutveckling
for cheferna i kommunen. De valde att anvdnda verktyg fran Barett Value Center CTT,
som har en teoretisk bakgrund och verktyg som bygger pa forskning. D& kommunen valt
att |ata cheferna kompetensutvecklas har det valt att anvanda fardiga verktyg. Detta
eftersom Taylor (1911) uttrycker att det finns kritik till att |&ta de anstélda inom en
yrkesgrupp skéta sin egen kompetensutveckling. Nagot som kommunen ska ténka pa om
de ska fora Over kunskap genom muntlig inlarning, alternativt omedveten personlig
observation bor det ske strukturerat. Exempelvis i form av larlingsutbildning eller
mentorskap, kan man @ven overfora tyst kunskap. Likt det som Dionne, Gupta, Sotak,
Shirreffs, Serban, Hao, Kim och Yammarino (2014) framhdler att om ledaren inte
arbetar for att underlétta for kreativitet och utveckling hos medarbetarna, kan det
forhindra utvecklingen hos medarbetarna. Nagra av de intervjuade cheferna anser att
ledarutvecklingen har bidragit till kompetensutveckling, vilket har framjat till att de har
féatt ett Okat yrkeskunnande, ett Okat intresse att lara sig nytt i arbetet, en Okad
motivation, att de far en helhetsbild av arbetet, storre ansvar och att de trivs béttre i
arbetet. Dessa egenskaper beskriver cheferna att det har fatt med sig i sin ledarutveckling
vilket styrker Ellstroms (2005:01) teori.

Muntlig inléarning och omedveten observation intréffade av deltagarna som deltog i
ledarutvecklingen da olika verktyg anvandes pa tréffarna och genom samverkan mellan
cheferna. Detta var Taylor (1911) kritisk mot att skdta sin egen kompetensutveckling.
Skillnaden med ledarutvecklingen som genomfordes och Taylor (1911), var att
inlérningen skedde samtidigt som det fanns en person som var ansvarig for
ledarutvecklingen, den skottes inte enbart av pa eget initiativ.
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Ekonomiska effekter

Nér det galler ekonomiska effekter for kommunen efter genomford ledarutveckling sa ar
det lite blandade asikter om det. Fyra chefer ser ekonomiska vinningar med
ledarutvecklingen, tva chefer ser inga direkta vinningar, en chef hoppas att det finns
ekonomiska vinningar och en chef anser att det har gétt for kort tid, men hoppas att det
ger ekonomiska vinningar i framtiden, utvarderingar behtvs menar han pa

Nagra chefer uttrycker att ledarutvecklingen bidrar till en mer fungerande organisation,
de menar att om ala chefer har samma syn saleder det till en helhet somi sin tur kan bli
en ekonomisk fordel. En chef beskriver att om alla chefer trivs och vill stanna kvar i
kommunen, blir personalomséttningen inte sa hog, vidare beskriver samma chef aven att
ett braledarskap kan bidratill att medarbetarna stannar kvar i organisationen.

" Teamkansla &r viktig da alla ar beroende av varandra och dar alla ar lika
viktiga och fyller sin funktion i teamet. ” (IP 5)

En chef anser att ledarutvecklingen bidrar till att cheferna i kommunen har blivit mer
kreativa och delaktiga, vilket de forhoppningsvis dven for med sig pa sina medarbetare.
Cheferna kan vara med att paverka och utveckla sina arbetsuppgifter, vilket leder till att
det blir effektivisering. En annan chef menar att om de fa mindre pengar till
avdelningen, kan det bidra till att de blir béttre och effektivare pa att hitta [Gsningar pa
arbetet sa de klarar den budget som de har fétt.

En chef menar att om cheferna fa&r med sig sina medarbetare och far dem att kdnna
delaktighet i arbetet kan det ledatill att det blir roligare pa jobbet, somi sin tur kan leda
till mindre gukskrivningar. Allt detta beskriver sasmma chef kan leda till att de blir
effektivare i sitt arbete vilket & en ekonomisk vinning. Vidare past&r chefen att
fokuserar kommunen pa kunden, bidrar det till att pengar sparasi och med att de agerar,
medvetandegdr det och stddjer personaen.

" Fokus ska ligga pa kunden och inte pa pengarna.” (IP 2)

Effektivitet leder till ekonomiska effekter betonar Lundmark (1998), dven nagra av de
intervjuade cheferna anser att om cheferna kan vara med och paverka sina
arbetsuppgifter, kan det leda till att det blir effektiviseringar i kommunen. Precis som
Catasils (2008) s menar en intervjuad chef att om cheferna i kommunen far med sig
sina medarbetare och gor dem mer delaktiga i sina arbeten kan det leda till mindre
sukfranvaro pa grund av att det blir roligare pa arbetet. Denna minskning av
sukfranvaro blir en ekonomisk vinning da sjukfranvaro kostar mycket for kommunen.
En chef liksom Cataslis (2008) framhdler att det & en kostnad att genomfora
ledarutveckling i en organisation, men att utveckla ledare kan bidra till att det ger mer
ekonomiska fordelar an vad det ger kostnader for kommunen, som till exempel lagre
sjukfrénvaro som tidigare namnts.
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Johansson och Johrén (2011) och Ca (2014) betonar, for att kunna gora béttre
ekonomiska bedémningar av utbildningseffekter ar det viktigt att gora utvarderingar. En
chef som intervjuades menar att det var for tidigt att gora utlatande om ekonomiska
vinningar med |ledarutvecklingen. Han poangterade att det behdver ga nagra ar till for att
kommunen ska kunna gora utvarderingar pa hur det har géatt rent ekonomiskt. Istéllet for
att bara se ledarutvecklingen i kommunen som en ren vinst i att tjana pengar sa finns det
andra drivkrafter som ledarutvecklingen bidrar till (Skdrvad & Olsson, 2008). En chef
anser att ledarutvecklingen har bidragit till att cheferna i kommunen har blivit mer
kreativa och delaktiga, vilket de forhoppningsvis dven for med sig pa sina medarbetare.
Enligt Skarvad och Olsson (2008) blir de ekonomiska vinsterna for foretaget béttre
uttryckt i ett medel ani ett mal.

Tva av de éta intervjuade cheferna sdg inte nagra ekonomiska vinningar med
ledarutvecklingen, de kan understryka precis som Parker, Holesgrove och Pathak (2015)
framhdller att vissa medarbetare inte & villiga till att forandras. Detta medfor att
utveckling av medarbetare kan vara kostsamt for organisationer. Det viktiga ligger i att
informera cheferna om varfér ledarutveckling ar bra fér organisationen och vad den ska
ledatill.

Synliga effekter och foréandringar

Forandringar och effekter som de intervjuade cheferna beskriver att de har gjort, &r att
anvanda sig av cirkeldialog, fétt en béttre struktur i sitt arbete, medvetengor sig salv
béttre, okat sin medvetenhet bade kring varderingarna och &@ven vid hur de beter sig.
Nagra chefer betonar aven att vissa av cheferna som har genomfort ledarutvecklingen
har fétt en aha upplevelse och att de har fatt bra verktyg att arbeta vidare med.
L edarutvecklingen har bidragit till att cheferna har fatt en helhet i sitt ledarskap. En
intervjuad chef menar att vissa chefer som har gétt ledarutvecklingen &ven har sett en
baksida i det och dér de har upptéckt att de inte vill vara ledare. Flera chefer beskriver
att ledningsgruppen har blivit mer sasmmansvetsade, dér de har arbetat ihop sig mer i
kommunledningen, blivit béttre pa att hantera dalig kritik och &ven paatt ge feedback till
sinamedarbetare.

" Ledar utvecklingen &r viktig eftersom det skapar ett gemensamt sprék. Aven att de
i kommunen arbetar for en gemensam grund, dar utvecklingsfragor kommer
naturligt.” (1P 2)

Néagra chefer tar sig tid till att stanna upp och reflektera mer nu an innan genomford
ledarutveckling. | och med ledarutvecklingen har kommunens varderingar kommit mer i
fokus. Aven som chef att stanna upp, reflektera och vara mer tydlig i det som gors har
blivit en forandring. Andra saker som har férandrats menar ngra chefer &r att det har
blivit hogre i tak efter ledarutvecklingen, déar cheferna nu kan siga vad de tycker och
tanker men &ven att kolla pa sina samre sidor och arbeta mer med dem. Cheferna har
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aven blivit béttre pa att rannsaka sig éva, ser mer sina svagheter, & mer tydliga och
arliga, har en okad forstéelse for sina styrkor och svagheter i sitt ledarskap. En chef
pastar att han larde kanna kommunl edningsgruppen béttre, dér de nu arbetat ihop sig mer
som ett team och dar de har blivit mer 6ppnaoch arliga.

" Cheferna betyder mycket, for utan en bra ledare sa finns det ingen som styr
medarbetarna framat for att na visionen. Ett bra ledarskap & a och o for att
lyckas.” (IP 8)

Alladessa effekter har blivit efter ledarutvecklingen, vilket visar pa synliga effekter efter
genomford ledarutveckling. Cheferna beskriver vidare att de &ven gjort forandringar
genom mer effektiva moten med béttre struktur och infort cirkeldialog i sina
arbetsgrupper, dar de gar laget runt bland medarbetarna sa de far siga vad de vill och
tycka till. Aven tid for reflektion Gver sitt ledarskap och att ha fatt en helhetssyn har
varit nagra av férandringarna for cheferna. En av cheferna uttrycker att effekterna &r att
stottat de andra cheferna i att ga ledarutvecklingen och att de har fatt ett gemensamt
sprak, fatt en béttre forstaelse for vilka intressenter de har men aven den réda traden sa
alla kédnner igen sig. En medvetenhet om sig §év har infunnit sig, cheferna pratar mer
om kommunens varderingar.

L edarutvecklingen har enligt intervjupersonerna tillfort verktyg och gett tips pa évningar
som cheferna har tagit med sig och anvander pa sina méten och @ven under sina
utvecklingssamtal. Andra positiva verktyg som manga av cheferna som intervjuades
tycker var 360 - graders feedback som de fick i mitten av ledarutvecklingen. | och med
kulturarbetet som kommunen har arbetat med sa har en chef fatt upp synen pa hur
komplext samhéllet & som vi lever i. Nagra chefer menar att ledarutvecklingen har
bidragit till att de vill skapa en férandring i vardagen med att vara mer kommunikativa,
forsbka ge mer feedback till sina medarbetare och avsédtta mer tid for reflektion.

" All grupputveckling &r att leda sig 5élv och samtidigt lyssna pa andra.” (IP 2)

Cheferna som intervjuades anvander sig av olika verktyg fran boken Get Connected. De
har blivit mer tydliga, raka och &rligai ledarskapet, blivit tryggare i sin ledarroll, nagra
av cheferna menar dven pa att medarbetarsamtalen har blivit mer givande. Aven
individuella effekter och forandringar har nagra av de intervjuade cheferna sett, genom
att bland annat fétt en okad forstaelse for sina styrkor och svagheter i sitt ledarskap.
Négra av cheferna framhdler dven att de fick en fordjupad och dkad forstéelse pa
grundvéarderingarna som & kopplade till beteenden, de fick aven en béttre bild av de
ovriga cheferna som genomggatt |edarutvecklingen.

Négra av cheferna beskriver att |edarutvecklingen har bidragit till att de har fatt en béttre
struktur i sitt arbete, att de medvetengor sig sjalv béttre, har 6kat sin medvetenhet bade
kring varderingarna och aven vid hur de beter sig. Enligt Ellstrom (2005:01) leder detta
bland annat till ett okat yrkeskunnande, ett okat intresse att |ara sig nytt i arbetet och en
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Okad motivation. Ledarutvecklingen har enligt de intervjuade cheferna gett synbara
resultat i dagslaget som bland annat gér att métai beteenden. Pa sikt tror nagra chefer att
de & léttare att se de ekonomiska resultaten da beteendena &r inarbetade, effektiviteten
blivit battre och den ekonomiska medvetenheten & hogre. Nagot som Lundmark (1998)
menar leder till ekonomisk vinning.

Né&gra intervjupersoner medgav att ledarutvecklingen dven har bidragit med verktyget
360 — graders feedback, som var bra tyckte nagra chefer, vilket Gurdjian, Halbeisen och
Lane (2014) och Day, Fleenor, Atwater, Sturm och McKee (2014) menar &r ett bra sétt
att bedoma till exempel omfattningen av beteendeforandringar. Da en 360 - graders
feedback endast genomfordes i mitten av ledarutvecklingen var manga chefers asikt att
det saknades uppfoljning pa ledarutvecklingen. Gurdjian, Halbeisen & Lane (2014)
beskriver att méata forandringar eller att se resultat efter genomford utbildning,
misslyckas ofta, eftersom uppfoljningar efter genomfort utbildning oftast saknas. Viktigt
att tanka pa nar en organisation genomfor en utveckling eller utbildning ar att folja upp
den.

En chef namnde att vissa av de chefer som har gétt ledarutvecklingen har dven sett en
baksida i att vara ledare, vilket har bidragit till att de inte vill vara ledare langre. Detta
kan bero pa att kompetensutvecklingen i och med ledarutvecklingen har bidragit till, att
den individuella larprocessen har lett till en forandring av individens kompetens och
beteende. Nagot som bade Ellstrém (2005:01) och Kock (2011) framhdler som kan
bidratill en forandrad insikt i sig §é&lv. Day, Fleenor, Atwater, Sturm och McKee (2014)
och Stewart (2004) uttrycker vikten av galvinsikt som grundlaggande komponenter for
ett effektivt ledarskap, vilket cheferna gélva anser att de har kommit fram till, som till
exempel en storre gavkannedom i sitt ledarskap. Men &ven att cheferna kan lasa av och
reglera sina egna kanslor, samtidigt som de omedvetet kan forsta hur andra beter sig i
deras kénslomassiga tillstand.

Nagra chefer betonar att de tar sig tid till att stanna upp och reflektera mer nu efter
genomford ledarutveckling. Detta kan synliggoras med det som bade Armstrong och
Sadler-Smith (2008) och Karakas (2011) beskriver vilket bidrar till att cheferna blir mer
kreativ for bland annat logisk ténkare, ha ett stérre inflytande och Gvertalning, hantera
konflikter och leverera forandring. Pa sa sétt fa ut mer av livet och kunna ge mer till
andra. Aven att hantera konflikter menar nagra av de intervjuade cheferna pa att de
kanner sig mer bekvama med nu efter genomford ledarutveckling. De har fatt verktyg
med sig om hur de till exempel ska agera.

Flera av de intervjuade cheferna beskriver att ledningsgruppen har blivit mer
sammansvetsad, da de har abetat ihop sg mer 1 kommunledningen.
Kompetensutvecklingen leder till framgéng genom att samspelet blir béttre, enligt
Ellstrém (2005:01). Vidare framhdler Ellstrom (2005:01) for att nd framgang genom
effekter av kompetensutveckling behdvs det ett samspel mellan deltagarnas
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forutséttningar, programmets planering, innehdl och utformning, dar forutsittningar ar
relaterade till verksamhetens komplexitet. Dessa forutséttningar anser nagra av de
intervjuade cheferna att kommunen har tagit hansyn till i form av programmets
planering, innehdll och utformning. Till viss del har det tagits hansyn till organisationens
komplexitet, eftersom de har anvant sig av ett gemensamt forum for cheferna, dar de har
blandade grupper med chefer fran hela organisationen vilket aven stérker det kollektiva
larandet.

Liksom Senges (1995) fem discipliner finns liknelser i hur ledarutvecklingen i
kommunen fdljde samma modell. De ville att cheferna skulle géra en personlig
inventering vilket liknas med det personliga méasterskapet genom att reflektera éver sitt
ledarskap och komma fram till ”egna beteenden”. De sattes sedan ihop i ett systemtank
genom den gemensamma visionen som var grunden till ledarutvecklingen. Teamléarande
skedde néar grupperna sattes samman i de olika blocken da cheferna integrerade med
varandra mellan de olika sektorerna. | kommunen & det viktigt att lagga fokus pa
cheferna men dven att se helheten. Systemténkandet bygger pa helheten och genom de
svar som kom in kan vi se att ett helhetstank har utvecklats efter genomford
ledarutveckling.
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Diskussion

| foljande avsnitt kommer vi diskutera helheten av studien utifrdn det teoretiska och
empiriska materialet, for att pa s satt ge en djupare analys av arbetet. Arbetet vacker
mycket tankar och idéer som vi galvklart vill dela med oss av. Vi ser aven att det finns
olika angreppsétt i denna fraga kring ledar utveckling och dess effekter och forandringar
| organisationer.

Utifran SKLs (skl.se) undersokning som genomfordes i kommunen hade de salva stallt
sig den fragan i samband med en kulturmétning. Undersokningen avsag méta samhallet
utifran tre perspektiv: invanare, politiker och kommunanstéllda. Kraven som kommunen
hade var att bli fler invanare for att mota framtidens ekonomiska krav pa kommunen.
Vad stélls da for krav pa organisationen och ledarna for att uppna och strava mot detta
ma? Vi anser att kommunen ville skapa en medvetenhet hos alla medborgare, invanare,
medarbetare, politiker och chef/ledare.

L edarskap handlar om att fa alla medarbetare att strédva mot samma mal och att vara en
forebild, med "att leva som man l&” (Holmberg,2003). Vikten ligger da pa att satsa pa
ledarnas utveckling. Det krévs gdavinsikt och medvetenhet for att leda andra. Den
ledarutveckling som kommunen valde att utforma var férankrad i det vetenskapliga och
hade en teoretiskt grund att vila pa Syftet var att skapa en fordjupad kunskap om det
egna ledarbeteendet. Malet var att 6ka formagan att leda sig §alv och andra vilket dven
syftade till visionen om att tillsammans arbeta for att bli fler invanare.

Att vara ledare handlar om att bygga relationer och skapa ett fortroende for att kunna
leda andra. En ledare har stort inflytande i sin roll och kan dérigenom paverka
organisationen (Yukl, 2012). Att leda andra mot visionen & ett st att anvénda sitt
ledarskap. Cheferna beskriver skillnaden mellan att vara chef och ledare med att chefen
ar mer formell, men den rollen behovs och fyller sin funktion. Som ledare, leder du
andra, vilket &r viktigt att f& med gruppen och strava mot ett gemensamt mal. For att
vara en god och effektiv ledare kravs reflektion och galvinsikt vilket ledarutvecklingen
bidrar med.

| tidigare teoriavsnitt har vi tagit upp vikten av kompetensutveckling (Ellstrom, 2005:01;
Kock, 2011; Fréankel, 2003; Burke & Hutchins, 2008; Sandberg & Targama, 1998),
skillnaden mellan att vara en chef och ledare (D66s, Wilhelmson & Backstrom, 2010;
Yukl, 2012; Utbult, 2004), egenskaper hos en ledare och dess komplexa roll (Y ukl,
2012; Holmberg, 2003; Day, Fleenor, Atwater, Sturm och McKee, 2014; Gurdjian,
Habeisen och Lane, 2014; Jamail, 2015), men &en om det finns samband med
ekonomiska, individuella och organisatoriska foréndringar och effekter efter genomfoérd
ledarutveckling (Catasus, 2008; Johansson & Johrén, 2011; Lundmark, 1998; Ellstrom,
2005:01; Utbult, 2004). Vi har aven stédllt oss fragan i understkningen: varfor foretag
satsar pa chefernalledarna i form av en ledarutveckling? Ovanstaende amnen hor ihop
for att kunna se effekter och forandringar bade hos individen men aven i organisationen
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efter genomford ledarutveckling. Det & en komplex roll att vara ledare i dagens
samhdle.

Vissa chefer som genomfort ledarutvecklingen insdg att de inte skulle vara chef och
ledare. Detta kan bero pa att de inte hade de ledaregenskaper som krévs och genom
reflektion och gavinsikt blev det tydligt. Det stélls stora krav pa dagens ledare och
formagan att leda andra, men &ven att anpassa sig till samhéllets forandringar. Att vara
medveten om sina beteenden som ledare krévs for att kunna goéra forandringar och
darigenom for att leda andra. Som ledare bér man &en vara medveten om vad som
krévs i sitt ledarskap darollen & komplex och stéller stora krav. Att utvecklas ar nagot
som sker standigt i livet, vilket & ndgot man delvis kan ta ett eget ansvar dver, men bra
om arbetsgivaren anser att det ocksa ar av vikt for att mota omgivningens forandringar.
(Yukl, 2012)

Gar chefer en ledarutveckling vill féretag och organisation garna visa synliga resultat av
den. Ekonomiska effekter & onskvért, men svart att méta eftersom det tar tid (Johansson
& Johrén, 2011). En utveckling & nagot som sker hos individen och senare blir synligt i
organisationen. De flesta cheferna sag ekonomiska effekter men att det var svarare att se
pa kort skt, jamforelsevis med lang sikt. Pa lang skt kan cheferna se att
ledarutvecklingen bidrar till en mer fungerande organisation. Men det behovs talamod
och engagemang for att bibehdlla de synliga effekterna av ledarutvecklingen. Att skapa
delaktighet &r ett exempel som cheferna lyfter fram som viktigt. Delaktighet skapar
positiva effekter i organisationen som bidrar till en god arbetsmiljé och far ekonomiska
vinningar i lagre gukfrénvaro. Ledarutvecklingen har bidragit till en personlig
utveckling och en medvetenhet hos cheferna dér de stannar upp och reflekterar mer. De
har &ven fatt med sig verktyg som de anvander sig av som exempelvis cirkeldialog.

Bristande kan vara att kommunen inte staller ndgra krav pa chefernalledarna innan start
av ledarutvecklingen i form av personliga mal med ledarutvecklingen. Genom att
cheferna inte klargor malen for sig séva som individ kan det bidra till otydliga mal i
sluténdan. Personlig utveckling &r ett begrepp som omfattar ett stort omrade vilket kan
vara bra att tydliggéra med nagot uppsatt mal (Y ukl, 2012). Det pratas generellt mycket
om vision, malséttningar och syfte med varfor organisationer genomfér utbildningar
eller utvecklingar. Tydlighet ar av vikt for att kunna uppna de ma som kommunen satt
upp i organisationen som & kopplat till ledarutveckling. Ska kommunen da inte vara
tydlig med vad de vill uppna med for individuella och organisatoriskamal med en
ledarutveckling. Jamfér man exempelvis med en fotbollsspelare, nér de spelar match har
de savklart satt upp mal och delmal. Malet kan vara att vinna serien och delmalen att
vinna varje match. For spelarna kan dven uppsatta mal vara, att utvecklas i sitt speltank
pa plan, tekniskt bli béttre, bli battre pa skott, straffar med mera. Sétts det inte upp mdl,
vad skickas da ut for signaler till sina spelare, medarbetare "det blir som det blir" eller
"vi tar det som det kommer", vilket & en risk man tar, att det kan bli fiasko och
bortkastade tid och pengar.
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Det vi ser som kan vara problematiskt & att medarbetarna inte ser vinningen med malet
av ledarutvecklingen. Vad vinner individen pa att arbeta mot det gemensamma malet?
Effekten av att dela ett foretag eller en organisations vision & av stor betydelse for
framgang och motivation hos individen och som ger positiva resultat i organisationen.
Delar kommunen och individen visionen kan de bestiga berg tillsammans. Det finns
manga goda exempel pa stora ledare som har uttryckt en vision som folket, dar
medarbetarna sedan foljer sitt hjarta som till exempel Richard Branson grundare av
Virgin Group och andra féretags edare, men &en Nelson Mandela med flera. Strévan ar
att arbeta mot ett gemensamt mal och att det blir tydligare om det gors tillsammans med
en klar riktning.

Att vara en forebild som ledare beskriver forskningen & av stor vikt, vilket aen kan
liknas med vad vi |&r ut till barnen, ”det & inte vad vi sager utan hur vi gor saker” (Y ukl,
2012). Med den kdnnedomen borde foretag vara noga i rekryteringen att anstdlla ledare
som har karisma och férmaga att leda och paverka andra for att kunna stréva mot ett
gemensamt mal. Det visar sig att ledaren har en stor inverkan paalla nivaer, vilket borde
vara fokus vid rekrytering. Dar har HR en stor bidragande faktor att kunna paverka. HRs
roll bor vara att ha ett systemtank och se vad som &r bést for organisationen och darav
lagga stor vikt att attrahera "rétt ledare” med formaga att leda verksamheten framét.
Problemet som kan uppsta ar att HR inte har det slutgiltiga beslutet vilket gor att en chef
som ska rekrytera en ny chef kan anstdlla ndgon som & lik sig galv. Hela
rekryteringsprocessen &r viktig fran annonsering till anstéllning. Vid anstéllning bor
organisationen sedan sakerhetsstélla delade varderingar men @ven inom vilka omréden
man bor starka upp individen, exempelvis gora en fem ars plan.

Det finns sa otroligt manga saker att ta hansyn till i en kommun. Politik, mangfald,
integration, arbetsmiljo, diskriminering, lagar, antal anstéllda och kommuninvanare som
har asikter och en inverkan i det mesta. | allt detta skall en chef varaledare och leda mot
en vision, vara karismatisk men anda vara tydlig och réttvis. Komplexiteteten &r ett
faktum i en kommun.
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Slutsats

| detta avslutande avsnitt diskuteras de slutsatser som uppstatt under skrivandets gang.
Har kopplar vi samman de olika delarna med hansyn till undersobkningens syfte och
fragestallningar. Avslutningsvis ges fordag till framtida for skning.

Syftet med denna undersokning var att undersoka om det har skett nagra effekter och
forandringar hos ledare efter en genomférd ledarutveckling. Undersokningen visar att
ledarutvecklingen har bidragit till att det finns synliga effekter och forandringar i
kommunen. Effekterna och féréndringarna ar flera efter genomford ledarutveckling.
Cheferna har fatt med sig anvandbara verktyg i form av cirkeldialog, tekniker for
effektiva moten, béttre struktur i sitt arbete, ett helhetsténk i organisationen och
framforallt att de reflekterar mer i Sitt ledarskap kring sitt arbete och hur de agerar i olika
situationer. Dérav skapades det en storre lyhordhet gentemot medarbetarna. Effekterna
vi sag var ett helhetssyntéank och ett stérre engagemang i kommunens vardegrund, vilket
a tankt att pa sikt fa storre effekter i organisationen som sedan skall bidra till att
cheferna forstar vikten av sitt arbete och vad de kan gora tillsammans. Manga béackar
sma och ringar pa vattnet effekter & synonymer med vad vi s3g i undersokningen. Sma
beskrivelser av en handelse, ett forandrat beteende som senare leder vidare till ringar pa
vattnet da cheferna forhoppningsvis tar efter det nya positiva beteendet eftersom
ledarutvecklingen skapar en trygghet i ledarskapet, skulle det kunna bidra till en
tydlighet i ledarskapet och vart de & pa vag som kommun. Ytterligare en effekt vi sag
var att det uttryckte att samspelet blivit béttre genom en tkad forstaelse och att de fétt en
helhetssyn. Som en fdljd av detta kan det leda till férbéttrad |6Gnsamhet, inte minst
genom att det skapas engagemang och delaktighet, vilket mojliggér en god arbetsmiljo
som kan minska sjukskrivningar. M6jligheten att kunna utvecklas och paverka sitt arbete
ar viktiga aspekter i arbetslivet, vilket vi ser att ledarutvecklingen har bidragit till.

Studien har visat att kommunens val av att genomfdra en ledarutveckling kom genom en
sammanstéllning av svaren fran medborgare och politiker i kommunen. Kommunen
insdg att de behtvde borja arbeta med ledningen for att uppna visionen och infora det
"nya ténket". De kollade pa alternativ av ledarutveckling exempelvis UL, men ansvarig
for ledarutvecklingen beskrev att "gor vi det sava behdller vi kompetensen och ager det
sjalv". De valde att anvédnda ett verktyg frdn Barett Value Center CTT, som har en
teoretisk bakgrund och verktyg som bygger pa forskning. Bidraget till I6nsamheten av
ledarutvecklingen ser vi genom de férandringar som ledarna gjort och somi sin tur blir
ett led i I6nsamheten. Genom en helhetssyn och storre forstael se for organi sationen men
aven en trygghet i sitt ledarskap, kan det aven bidratill en béttre arbetsmiljé med l&gre
sukfranvaro. Teambuilding, uppfoljning, samverkan mellan cheferna och ett Gppnare
klimat var nagra forbattringar som cheferna onskade som ett led i den genomgangna
ledarutvecklingen.
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Fordag till framtida forskning

Det hade varit intressant att forska vidare genom att intervjua alla 65 cheferna i
kommunen och darefter se vilka effekter och forandringar det har gett pa hela
kommunen. Att titta pa effekter i organisationen och inte bara pa individniva Det skulle
&ven varaintressant att géra en uppfoljning om nagra & for att se om det skett nagra fler
forandringar och hur kommunen arbetar med uppfdljning av genomférd ledarutveckling.
Ska utbildningen omformas efter ndgra &r for att méta samhéallets krav?

Det hade dven varit intressant att titta pa flera samband exempelvis sociopolitiska,
omvarldens krav, stress faktorer och medarbetarnas inverkan. Hur alt detta inverkar pa
ledarna i en kommun, men &ven hur mycket ett beteende, en individ kan paverka i en
organisation. Vilka effekter kan ett forandrat beteende ledatill?
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Forslag pa vad kommunen skulle kunna arbeta vidare med

Detta avsnitt handlar om att ge forslag pa vad kommunen kan arbeta vidare med for att
fa ut sa mycket som majligt med ledarutvecklingen. Svaren & sammanstéllda utifran
intervjuerna som ar genomforda.

Det stora arbetet star kvar i form av att bibehadlla det som cheferna har byggt upp i
medvetenhet kring sitt ledarskap kopplat till organisationens varderingar om hur de ska
leva som ledare i kommunen. Aven att f& med medarbetarna med i detta och fortsétta att
vara en forebild pa sikt genom allaled i ledarskapet. Utmaningar finns och tidsaspekten
och tAlamod kan vara en avgorande faktor, organisationen ser bara till slut vad som inte
har blivit gjort istdlet for vad som gjorts och de fordndringar och effekter som
ledarutvecklingen har bidragit till. Uppféljning i olika former anser vi kan vara en
nyckel till fortsatt medvetenhet och ett fortsatt engagemang.

| det stora hela tyckte alla cheferna att ledarutvecklingen var bra som den var och att det
inte fanns behov av att andra innehdlet. Mgjligtvis hade det kunnat vara en uppféljning
onskade nagra och kanske arbeta mer med feedback. Under intervjuerna kom flera
forslag fram pa hur kommunen nu kan arbeta vidare med nu efter ledarutvecklingen.

Fordag till organisationen skulle vara att arbeta mer med visionen och trycka mer pa
vem kommunen &r till for. De maste vara mer uthdliga, en forandring sker inte Gver en
dag eller en vecka, utan det tar tid. Det som organisationen skulle kunna se 6ver ar att
vaga Oppna upp mer. Det & viktigt med dppenhet, &ven en dppen kommunikation skulle
behova forbéttras. Mer engagemang for visionen i kommunen. Att kommunen tror pa
den och dven hur och vad de ska gora for att nd maen, varderingarna och visionen.

Vid intervjuerna av cheferna framkom forslag pa forbattringar for ett fortsatt arbete sa
inte utvecklingen tar slut utan tar vid. Hur genomfdérandet av nedanstaende forslag kan
understkas vidare. Exempel pa forslag som kom fram under intervjuerna av cheferna
var:

e Fokusera mer pa samverkan och ge tid for reflektion, mer Oppenhet, ta bort
rédslor for att gorafel, riva hierarkier och skapa del aktighet.

e Kommunen behdver involvera arbetsgrupper med naringslivet och andra aktérer,
darigenom fa ett helhetsseende for att nd upp till kommunens vision. Skapa
tvarsektionella grupper och gora en utveckling dven for medarbetarna, sa att aven
de far en béttre forstéelse for kommunens vardegrund och pa sa sétt fa de mer
delaktiga och ansvarstagande i arbetet.

e Svart att hdlla ihop alt, som vision, véarderingar, ledarutveckling. Det hander
mycket i organisationen och det som hander centralt maste alla leva efter, bade
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uppifrén och nerifran. Att kommunledningen till exempel & forebilder som
ledare och att informera tidigt om forandringar och vara tydliga med vad
forandringarnainnebaér.
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Bilaga 1.
Bakgrund om intervjupersonerna

Intervju 1

Man 61 ar, brandchef, har varit chef i cirka 25 &r, darav 18 & i kommunen som han idag
arbetar i och u ar i en annan kommun. Under sina ar som chef har han gaétt tva stycken
UGL utbildningar, en fér varje kommun som han har varit anstélld i. Han har &ven
medverkat i tva stycken teambuilding utbildningar. 40 stycken medarbetare & han chef
over, varav fyrastycken & paheltid och 36 stycken pa deltid.

Intervjuperson 1 befinner sig mitt i utvecklingen och har bara genomfort tva moduler &n
sa lange. Den tredje modulen skulle han g om nagon vecka da vi intervjuade honom.
Vid midsommar skulle han vara fardig med ledarutvecklingen. Detta kan ha en betydelse
for de svar vi fick i intervjun, eftersom intervjuerna riktade in sig pa effekter efter
genomford ledarutveckling. D& denna person hade upptéckt férandringar redan nu, bland
annat i sitt ledarskap sa valde vi anda att tamed dennaintervju.

Intervju 2

Kvinna 58 ar, sektorchef inom vard och omsorg, har varit chef i cirka sex ar, darav cirka
fyra & som sektionschef inom vard och omsorg i kommunen. Hon bdrjade som
gukskoterska och arbetade sig upp till arbetsledare i ortopedisektionen. Dérefter gick
hon en dramapedagogutbildning, dar innehdllet bland annat var gruppkompetens och
forstaelse for sig §av. Hon har dven varit egen foretagare, dér hon arbetade som konsult
for grupputveckling i organisationer. Dérefter arbetade hon som férvaltningschef i en
kommun i Dalarna. Intervjuperson 2 har genomgatt en méngd olika ledarutbildningar,
som bland annat en utbildning inom landstingets regi, en inom mind set, SDI och Tripel
Stedlix. Intervjuperson 2 har 500 medarbetare under sig, varav gu stycken som hon har
narmast under sig.

Intervju 3

Man 53 &, bitradande kommunal direktor/sektorchef, har varit chef i kommunen i cirka
fem ar. Han borjade militarhogskolan direkt efter gymnasiet och har arbetat som ledare
inom forsvaret i 22 &r. Darefter arbetade han som gymnasierektor i su ar och déarefter
blev han forvaltningschef i en kommun foér sex skolor. Efter detta blev han
forbundsdirektor for region Siljan dér han arbetade med projektutveckling. Déarefter tog
han sig an ett vikariat pa ett & som personalchef i den kommun som han nu arbetar i.
Efter omorganisering i kommunen blev han sektorchef som han nu har varit i fem ar.

Intervjuperson 3 har i och med sina 22 & inom forsvaret gétt manga |edaruthildningar.

Det har bland annat varit UGL, UL och fortskridande utbildningar i det dagliga arbetet
inom forsvaret. Han har 11 nd&a medarbetare under sig, darav nio stycken
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avdelningschefer och tva stycken fristdende handlaggare, men han har dven 200
medarbetare under sig.

Intervju 4

Man 41 &, byggchef inom samhallsbyggnad, har varit chef i 20 & varav ata ar i
kommunen. Han borjade som miljochef 2007 och & 2011 blev han sektionschef.
Intervjuperson 4 utbildade sig via Umed Universitet, dar efter har han arbetat som
miljoinspektdr och miljochef inom olika kommuner. De ledarutbildningar som
intervjuperson 4 har gétt & de ledarutbildningar som en del av de kommunerna som han
har arbetat i har haft. Intervjuperson 4 har 31 anstdllda under sig, varav 18 stycken &r
narmast under honom som det ser ut just nu, pa grund av att en chef i kommunen ar
gjukskriven.

Intervju 5

Man 40 ar, sektorchef inom samhéllsbyggnad, har varit chef i kommunen i fem &r. Han
har en militérutbildning dar han blev plutonsbefdl och gick interna utbildningar i
auktoritart ledarskap. Efter militéarutbildningen borjade han studera till byggingenjor i
Vasteras, han lade aven till ett extra ar for att studera till civilingenjor och da |&aste han
bland annat kurser i organisation och ledarskap. Efter sina studier bérjade han arbeta i
Vansbro kommun som byggnadsingenjor och planeringsingenjor. Ar 2007 borjade han
arbeta i kommunen som undersokningen nu gors i. Da borjade han som
byggnadsingenjor, & 2009 blev han istdlet byggsamordnare och & 2010 blev han
byggchef som han fortfarande & idag. Han har sju stycken medarbetare under sig.

Intervju 6

Kvinna 40 &r, planchef inom samhallsbyggnad, har varit chef i tre & och dessa tre &ren
har varit inom kommunen. Hon har arbetat i kommunen i 13 & och bérjade som
planingenjor, dérefter blev hon handlaggare for detaljplanering. Dérefter arbetade hon
som samordnare och var det i tvatill tre ar, sedan blev hon chef. Hon har inga tidigare
ledarutbildningar, utan denna ledarutveckling var hennes férsta. Hon har tre stycken
medarbetare under sig och hon har delat verksamhetsansvar med byggchefen i
kommunen.

Intervju 7

Man 61 ar, kommundirektor, har varit chef i 33 &, varav 30 & i kommunen. Han bérjade
som budgetchef p& Falulasarett vid 28 &rs &lder. Aren 1995 - 1999 blev han
ekonomichef, 1999-2001 blev han tillférordnad kommundirektor, 2001 — 2011 var han
kommunchef och fran 2011 och framét & han kommundirektor. Han har gatt en del
olika chefs- och ledarutbildningar, bade interna men &en UL. Han har &en gétt
kommundirektérsprogrammet PVC for virka 10 & sedan. Intervjuperson 7 har fyra
sektorchefer, en naringschef och en utredare under sig.

Intervju 8
Man 57 &, sektorchef inom ldrande och stod, har varit chef i kommunen i 25 ar. Han
borjade & 1976 som mellanstadielarare i Borlangekommun, & 1980 - 1990 arbetade han
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som lérare i kommunen han idag arbetar i. Ar 1990 - 1999 arbetade han som bitrédande
rektor och 1999 — 2011 blev han forvatningschef. Idag arbetar han som sektorchef och
har gjort det sedan 2011. Han har en hel del ledaruthildningar med sig. Pa mitten av
1990- talet gick han en rektorsutbildning, sedan har han gétt en ledarutbildning via
region Dalarna som holl pa i sammanlagt tre ar, fast uppdelat dar tréffarna skedde
veckovis. Han har dven gatt en ledarutveckling i Uppsala och ndgra mindre ledarkurser.
Intervjuperson 8 har sex avdelningar under sig som han &r chef Over, varav en av dess
inte & chef utan kvalitets utvecklare.
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Bilaga 2.

Fragor till skaparen av ledarutvecklingen
1. Berdttaom bakgrunden till utbildningen som du givit cheferna?

2. Hur kom det sig att ni startade/beslutade att cheferna skulle fa ga en
chef/ledarskapsutbildning? (&r det en chef eller ledarskapsutbildning)

3. Var kom idén och materialet ifran?

4. Vad é&r syftet med utbildningen?

5. Tycker du att syftet blivit uppnatt utifran genomford utbildning?

6. Hade du 6nskat att forandra ndgot efter erfarenheten du har idag?

7. Vad har utmaningarnavarit med utbildningarna?

8. Ser du nagra synliga ekonomiska vinningar pa genomford utbildning?

9. Vad ser du for synliga effekter och forandringar sammantaget hos personerna
efter genomford utbildning?

10. Vad ser du for synliga effekter och forandringar sasmmantaget i organisationen
efter genomford utbildning?

11. Har du fordlag till uppféljning och verktyg som skulle kunna anvandas och som
cheferna skulle behdvafdlja upp med i organisationen?

12. Vad & verksamhetens mal, gar utbildningen i linje med méen?

13. Vilka @mnen ber¢r ledarskapsutbildningen exempelvis arbetsmiljo, juridik,
jamstalldhet, mangfald, kommunikation, krishantering, arbetsrétt, ekonomi,
strategier med mera?

14. | reflektionen cheferna ska gora enligt Lena Andersson frageformul & identifiera
styrkor och utvecklingsomraden. Arbetar de efter en given SWOT modell eller
liknande, hur ska de identifiera detta och hur ska de arbeta vidare med det?
(verktyg for detta eller kan det se olika ut)

15. Har du fétt in en likvardig sammanstallning dar du ser att cheferna har arbetat pa
samma tillvagagangssatt med uppfoljning under utbildningens gang?

16. Har du sammanstéllt resultatet vad medarbetarna ser/ tycker att det finns for
forandringar/ skillnader hos cheferna?

17. Vem fyller i frageformuléar, chef, medarbetare?
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Bilaga 3.

Intervjufragor:

1

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Bakgrund: Hur manga & har du arbetat har? Vad har du for arbetslivserfarenheter
inom ledarskap och vad har du gatt for tidigare |edarutbildningar?

Hur manga medarbetare/anstéllda & du chef 6ver?

Vad ar skillnaden for dig mellan att var en chef eller |edare?

Vilka&r dinastyrkor som chef?

Vilka beteenden i din ledarstii anser du gdv ha ringa inoch motivera?
Vad hade du for personliga mal med ledarutvecklingen?

Vad har du mérkt for synliga effekter och forandringar efter genomford
ledarutveckling, individuellt och i organisationen?

Anser du att du fétt anvandning av ledarutvecklingen i verksamheten? Om ja, pa
vilket sétt? Motiveral

Anser du att ledarutvecklingen & viktigt for din egen kompetensutveckling,
beskriv hur?

Anser du att ledarutvecklingen & viktigt for foretagets kompetensutveckling,
beskriv hur?

Ser du ndgra ekonomiska  vinningar/effekter  efter  genomford
ledarutveckling? Bade kortsiktiga och |angsiktiga.

Onskar du ndgot mer frén innehallet i ledarutvecklingen?
Vad & storsta skillnaden for dig efter genomfoérd ledarutveckling?
Vad har du gjort for forandringar efter ledarutvecklingen?

Vad tar du med dig efter genomford ledarutveckling, har du fatt storre forstéelse
for ditt arbete? Motiveral

Har du forandrat ditt |edarskap efter ledarutvecklingen?

Efter genomford utveckling vad har du sett att organisationen behover for
forandringar och vad kan du bidramed i de férandringarna?

Far vi anvanda 360 grader frageformulér fran dina medarbetare som uppfoljning
av Onskat resultat och eventuella effekter som bygger pa dina beteenden?
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Bilaga 4.

OBSERVERADE VARDERINGAR

Var vanlig ringa In de 10 varderingar/beteenden som bast beskriver hur du

uppfattar din ledarskapsstil.

S op w2

e

10.

11.
1z
13
14

15
16.

17.
18
19
20.

BlpR

26
7.

29,

3.

ambitigs

analytisk

andlig
anpassningsbar
auktoritir

balans hem/arbete
belkvdm med
osakerhet
beshutzam

bra pa att hantera
Stress

bra relationer med
dem vi finns tll far
brist pa fortroende
bygger team

coaching! mentorskap

delar och firar
framgangar
detaljstyrande
drar forhastade
slutsatsar

driver frigor
effektiv
ekonomiskt sund
empatisk
engagerad
entreprendr
entusiastisk

fokus pa dem vi finns
till for

framjar delaktighet
framijar dialog
forsiktig

generds

ger feedback

gar skillnad / nagot
betydelsefullt

har branschkunskap
har integritet

EEERREBRE

1]
=

gops

55
56
57.
53.
53,
60.
B1.
61
63

65.
6&.
67.
63.
B3.

helhetsseende
humor! gladje
héller hig standard
haller vad han/hon
lovar

hilsosam
imnovativ
imspirerande
imidathvrik
kommunikativ
konkurrerar internt
kontrollerande
kortsiktig

kreativ

krivande

logisk

lojal

Iyhard

langa arbetstider
langsiktig
lasningsfokuserad
makifokuserad
medarbetarfar-
verkligande
miljdmedvetzn
madig

moralisk
malinriktad
ogillar risk
omtanksam
organiserad
positiv attityd
prestationsinriktad
professionell
palidig
relatonsskapare
respektfull
risktagande
ratvis

F0.
T
72
73.

74,
75.

76,

7B
79.

97.
98.
99.

samarbetsformaga
samhallsengagerad
sjdlvstandig

skapar gemensam
vision

skyller pa andra
sotialt
ansvarstagande
stolt

. strategisk
standiga forbdttringar

standigt larande

. tar ansvar
. tar ansvar far

kommande
EEnerationer

_ tillfredsstiller dem vi

finns till for

. tillginglig

tillit=full

. tillitande instdllning

rygg
tilmodig

. umdviker konflikter
. uthallig

. uvecklar andra

. vill vara bast

_ vill vara ombyckt

. VIS

visar medkansia

. visionar
. vilbefinnande

(fysiskt! emotonelis’
mentalt! andligth
arlig

ddmijuk

dppen

100.8ppen for nya idéer
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Bilaga 5.

2015-02-18 Missivbrev for C-uppsats om ledarutveckling.

Hej

Parallellt med mitt arbete héar i kommunen arbetar jag med en C-uppsats. Mitt intresse
ligger inom ledarskap och tillsasmmans med en medstudent har jag valt att undersoka
forandringar och effekter efter genomford ledarutveckling. Jag har diskuterat med
Lennart och Ake som stéllt sig positivatill att vi genomfér va&r uppsatsstudie héar och de
har godkant att vi tillfragar er i ledningsgruppen samt samhéllsbyggnadschefer om att
genomfora studieintervjuer. Intervjuerna kommer att fokusera pa eventuella effekter och
forandringar efter ledarutvecklingen genomford hér i kommunen. Intervjuerna kommer
att ta ca 1,5h och jag ger er forslag pa datum for intervjuerna. Jag onskar respons pa
datumfdrslagen senast fredag v 9.

Syftet med uppsatsen & att ta reda pa effekter och forandringar som individuell
ledarutveckling i en kommun kan bidratill.

Det finns relativt lite tidigare forskning om effekter av ledarskapsutbildning och av
andra former av kompetensutveckling for ledare i organisationer, bade teoretisk och
empirisk (Ellstrém, 2005:01; Alvesson, 1999). Vi hoppas att tillsasmmans med er i denna
studie kunnafyllaen liten bit av dennaluckai forskningen.

Ditt deltagande & anonymt och materialet kommer att hanteras konfidentiellt. Du har
narsomhelst majlighet att avbryta ditt deltagande. Om du upplever att du inte vill eller
kan svara pa vissa av fragorna kan du dven avbdja att svar pa dessa. Dina uppgifter
kommer att anvandas i en examensuppsats och opponering sker i juni 2015.

Med vanliga Ha sningar Terése Bromee Kjell & Emelie Karlsson
(Studenter pa Hogskolan Dalarna, Personal och Arbetslivsprogrammet)
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