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Abstract

The concept of leadership development plays an important role within the modern
organization. As a result of the increasing interest in developing leadership
competencies, investments in leadership development programs are becoming a
common part of business strategies. However, the return on those investments is seldom
evaluated. The reason for this is considered to be the complexity created by the many
factors that influence leadership but have no relation to the program.

This is a case study based on interviews with participants from a one-year leadership
development program that was carried out at AB Previa. The study aims to analyse if
any individual or organizational effects can be identified as a result of the leadership
program. Furthermore, with this specific case and its theoretical framework in mind, the
study also examines whether a general evaluation of leadership development programs
can be appropriately conducted. Empirical findings have shown individual and
organizational effects at AB Previa as a direct consequence of the leadership
development program. Additionally, empirics also imply that the chosen evaluation
model in the theoretical framework of the study cannot solely and comprehensively
evaluate a leadership development program. However, the analysis suggests that in
order to complement the model, it can be extended and combined with other research
findings within the field of evaluation methods.
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1. Inledning
Detta kapitel introducerar begreppen ledarskap, ledarskapsutveckling och

ledarskapsutvecklingsprogram samt utviarderingen av dessa. Inledningen kommer dven
att presentera tidigare forskning inom omrédet, vilket leder vidare till uppsatsens syfte
och forskningsfragor. Avslutningsvis redogors for studiens avgridnsning, antaganden

och begreppsdefinitioner.

1.1. Bakgrund

Ledarskap har under flera artionden varit en central del for studier inom management.
Vid dessa studier har manga olika definitioner av ledarskap tagit form (Yukl 2013).
Nagot som ar gemensamt for ménga definitioner ar att de beskriver ledarskap som en
process vilken innefattar inflytande och péverkan (Yukl 1989). Exploring Leadership
(Bolden, Hawkins, Gosling & Taylor 2011) ndmner Uhl-Biens definition av ledarskap
som ett exempel péd ett mer gemensamt perspektiv for begreppet. Uhl-Bien beskriver
ledarskap som en process ddr man skapar samordning och fordndring. Forfattarna i

boken diskuterar dven Yukls sammanfattande bild av ledarskapets definition:

Most definitions of leadership reflect the assumption that it involves a social influence
process whereby intentional influence is exerted by one person over other people to
guide, structure, and facilitate activities and relationships in a group or organization

- Yukl (Bolden, Hawkins, Gosling & Taylor 2011, s. 38)

Ett effektivt och vélfungerande ledarskap anses vara en av de viktigaste bidragande
faktorerna till ett foretags 16nsamhet (Hernez-Broome & Hughes 2004, Yukl 2013,
Bolden, Hawkins, Gosling & Taylor 2011). Detta har lett till att utveckling av ledare har
fatt stor uppmarksamhet, dér utvecklingen kan delas upp 1 tvd kategorier. Det finns en
betydelsefull definitionsskillnad mellan ledarutveckling och ledarskapsutveckling.
Enligt Day (2000) innebédr ledarutveckling en utveckling och bearbetning av ledaren
som individ och dess karaktdrsdrag, vilket dirmed medfor en investering for foretaget i
dess humankapital. Vid ledarskapsutveckling tillkommer ddremot en social aspekt i
kombination med ledarutvecklingsfaktorerna. Har ser man alltsa till bAde humankapital
och sociala resurser for att skapa virde, detta genom att utveckla relationer mellan

individer for att stirka samarbete och resursutbyte (Day 2000, Day & Harrison 2011).



Ledarskapsutvecklingsprogram dr utformade for att forbattra allménna fardigheter och
beteenden som anses relevanta for att effektivisera och forbattra ledarskap. Utbildning
av ledare tillignas alltmer uppméirksamhet och resurser (Day 2000) och borjar bli
vanligt forekommande inom de flesta organisationer (Yukl 2013). Ménga europeiska
foretag investerar arligen i olika ledarskapsutbildningar, &ven under mindre gynnsamma

ekonomiska forhdllanden (Buus 2005).

Enligt Stdhl (2010)" investerade svenska bolag ar 2007 1.4 miljarder svenska kronor i
ledarskapsutbildningar. Hon péstar att 90 procent av dessa bolag utvérderar endast vad
deltagarna ansdg om utbildningen, inte vad utbildningen ledde till for effekter for
ledarskapets utveckling. Trots att ménga fOretag investerar avsevirda summor i
ledarskapsutbildningar ér det sédllan som foretag gér en formell utviardering av resultatet
(Fulmer 1997, Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee 2014). Forskning visar pa att
organisationer spenderar lite resurser pa att utvirdera effektiviteten av dessa program
och pa att underséka om investeringen faktiskt forbdttrat organisationens resultat
(Sogunro 1997). Hannum och Martineau (2008) menar att en utviardering dr en kritisk
punkt for ledarskapsutbildningars framgang da den kan bidra till att realisera effekter
frdn en utbildning genom att skapa forstaelse, medvetenhet och implementering. Enligt
Phillips (1996) kan avkastningen pa en investering i en ledarskapsutbildning métas

genom ROP’, vilket kan definieras som ekvationen:

Nettovarde

——— = Avkastning
Investering

Investeringen dr den kostnad som utbildningen har medf6rt i monetédra termer och ar
relativt enkel att undersoka till skillnad frdn nettovédrdet. Det &r nettovirdet av
ledarskapsutbildningar som utvdrderingar &dmnar faststilla. Avolio, Avey och
Quisenberry (2010) foreslar 1 linje med Phillips (1996) att foretag ska behandla
investeringar 1 ledarskapsutbildningar som andra organisatoriska investeringar och
ddrmed bor vara intresserade av den finansiella avkastningen. Enligt Stdhl (2010) kan

en investering 1 en ledarskapsutbildning som inte utvédrderas ridknas som bortkastade

' VD for Stahl och Partners
% Return on investment



pengar. Detta kan anses stdmma &verens med Phillips teori, eftersom det enligt

ekvationen inte gar att faststilla ndgon avkastning om nettovirdet inte beréknats.

1.2 Tidigare forskning

Ur ett historiskt perspektiv kan forskning inom omradet ledarskapsutvecklingsprogram
och utvérdering av dessa beddmas som tunn. Under 1970-talet ifragasatte psykologer
om det Overhuvudtaget gar att méita fordndring pa ett tillforlitligt satt, vilket dr en
hypotes som motverkat forskning inom ledarskapsutveckling (Day, Fleenor, Atwater,
Sturm & McKee 2014). Jaimfort med den omfattande forskning som lédnge bedrivits
inom &amnet ledarskap s& é&r ledarskapsutvecklingens forskningshistoria didrmed
forhallandevis kort och har frimst tagit fart de senaste 10 till 15 aren (Day, Fleenor,
Atwater, Sturm & McKee 2014). Hernez-Broome och Hughes (2004) péapekar att
ledarskapsomradet redan under 80-talet borjade karaktiriseras av ett okat intresse for
ledarskapsutveckling inom organisationer. En av de mest patagliga trenderna for detta
vixande intresse under de senaste 30 aren kan kopplas till spridningen av
ledarskapsutvecklingsmetoder. Ledarskapsutveckling har under senare ar fokuserat
alltmer pa ledaren i en interaktiv process med sina medarbetare, snarare @n att endast ha

ledarens egenskaper i fokus (Hernez-Broome & Hughes 2004).

Trots att ledarskapsutveckling har dgnats stérre intresse under senare ar, dr utvardering
av ledarskapsutbildningar ett omrade inom forskning och litteratur som fortfarande kan
betraktas som mycket ytligt. Att utvdrdera ledarskapsutbildningar anses vara ett
komplext forfarande som 1 hog grad paverkas av sitt sammanhang och yttre faktorer,
vilket forsvarar uppgiften att identifiera vad som bor utvirderas efter en utbildning
(Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee 2014). En artikel 1 The Leadership Quarterly
som bygger pa en 25-arig dterblick av teoretisk och empirisk forskning inom ledarskap
och ledarskapsutveckling papekar att omrddet som beroér utvdrderingar av
ledarskapsutbildningar &r tunt (Day, Fleenor, Atwater, Sturm & McKee 2014). En del
utviarderingsmetoder har dock tagit form under aren varav artikeln bland annat ndmner
Hoppe och Reinelts Social Network Analysis (SNA) samt Gentry och Martineaus
Hierarchical Linear Modeling (HLM). Ytterligare ett exempel pd en utvirderingsmetod
som har fatt uppmairksamhet inom forskningsomrddet dr Kirkpatricks fyrstegsmodell

(2005). Modellen utvecklades under 1950-talet och dr relevant dn idag. Enligt artikeln



ar det dock fa publicerade studier inom dmnet som fokuserat pd att faktiskt tilldmpa
utviarderingsmetoder och uppskatta beteendemadssiga, psykologiska eller finansiella
effekter som f6ljd av en ledarskapsutbildning. Avolio, Avey och Quisenberry (2010)
papekar att trots att forskningen &r tunn och att vissa &r skeptiska till att méta utfall av
ledarskapsutvecklingsinitiativ s& har viss empirisk undersékning bedrivits som visat pa
att ledarskapsprogram kan resultera i positiva foljder. De ndamner Burke och Day som
undersokte 70 studier publicerade mellan ar 1952 och ar 1982 vilka analyserade
effektiviteten av ledarskapsutvecklingsprogram. Burke och Day kom fram till att det
finns positiva foljder men att mer empirisk forskning krévs inom omradet for att kunna
sdkerstélla slutsatser (Avolio, Avey & Quisenberry 2010). Collins och Holton (2004)
genomforde en meta-analys av 83 stycken liknande utvérderingsstudier publicerade
mellan ar 1982 och ar 2001 och dven de kom fram till att utbildningar kan medfora

positiva effekter.

Det  faktum  att  foretag  arligen  investerar  avsevirda  summor i
ledarskapsutvecklingsprogram skapar utrymme for diskussion angaende avsaknaden av
utviarderingar av dessa. Detta i kombination med att forskning inom omradet kan
betraktas som relativt tunn gor utvdrderingar av ledarskapsutbildningar till ett relevant
amne att forska inom och har lagt grunden for studiens tvd forskningsfragor

presenterade nedan.

1.3 Studieomrdde och syfte

1.3.1 Syfte
Syftet med studien &r att undersdka om ledarskapsutbildningen som utférts av Manuel

Knight Academy hos AB Previa har resulterat i effekter inom foretaget pa individuell
niva, organisatorisk niva eller badadera. Detta gors genom att analysera om nagon
forandring har skett hos deltagarna i termer av deras ledarskap och genom att undersoka
om de kan identifiera effekter inom organisationen. Med grund i denna undersokning
och uppsatsens referensram ska studien dven utforska om en ledarskapsutbildning gar
att utvirdera pa ett trovirdigt sitt. Rapporten syftar till att beskriva effekterna av en
utbildning inom badde humankapital samt sociala resurser och ddrmed kommer studien

behandla ledarskapsutveckling.



1.3.2 Forskningsfréagor
Med hénsyn till bakgrund och syfte dr uppsatsens forskningsfragor formulerade enligt

nedan.

1. Upplever intervjudeltagarna fran AB Previa ndgra individuella effekter,
organisatoriska effekter eller badadera, som foljd av ledarskapsutbildningen utford av

Manuel Knight Academy?

2. Kan man, med utgdngspunkt i fallstudien hos AB Previa och med vald teoretisk
referensram for denna studie som bas, pd ett trovirdigt sdtt utvirdera en

ledarskapsutbildning?

1.3.3 Avgrdnsning
Uppsatsen fokuserar pé effekterna av ledarskapsutbildningen hos AB Previa och om

dessa gar att utvdrdera pd ett ldmpligt sédtt, men ansvarar inte for att undersdka
ledarskapsutbildningen 1 sig eller dess utformning. Tva av foretagets marknadsomrdden
har valts for uppsatsen, vilket innebér att studien inte tar hénsyn till alla chefer frain AB
Previa som deltog 1 ledarskapsutbildningen. Det bor uppmérksammas att de tva
marknadsomrdden som  valts inte jamfors  sinsemellan.  Vidare  kan
ledarskapsutvecklingsprogram leda till kortsiktiga och langsiktiga resultat. De
kortsiktiga resultaten paverkas av sammanhanget 1 vilket
ledarskapsutvecklingsprogrammet genomfordes samt deltagarnas 6nskan om uppnadd
effekt, och de langsiktiga resultaten bestar av levererade resultat sdsom forbattrad
kundnéjdhet® (LeMay & Ellis 2008). Eftersom utvecklingsprogrammet avslutades i
december ar 2013 tar denna uppsats inte hansyn till langsiktiga resultat, utan fokuserar
pa kortsiktiga. Uppsatsen dmnar inte undersoka effekter pa finansiell niva vilka
betraktas som langsiktiga, men kommer att beréra effekter av utbildningen som kan

komma att paverka langsiktiga resultat eller fa finansiell genomslagskraft i framtiden.

* Hos kunder till foretaget som genomgar utbildningen



1.4 Antaganden och definitionslista

1.4.1 Antaganden
Uppsatsen bygger pd antagandet att ledarskap ér en fardighet som kan trdnas upp och

darmed utvecklas genom ledarskapsutbildningar. Vidare antas deltagarna vara ldmpliga
att gora beddomningar angadende eventuella effekter. I uppsatsen antas &dven att
utbildningsdeltagarna frdén de tvd valda marknadsomrddena har haft samma

forutséttningar under ledarskapsutbildningen.

1.4.2 Definitionslista
Nedan definieras ord som anvinds 1 studien och beteckningar som hérefter kommer att

anvéndas.

Ord Férklaring

Previa Refererar till AB Previa

MKA Manuel Knight Academy

MOC Marknadsomradeschef hos Previa

OPC Operativ chef hos Previa

Deltagarna De intervjuade deltagarna fran Previa

Affarsmassigt ledarskap Ett ledarskap som bygger pa viljan och formagan att gora affarer pa
ett kundorienterat sitt samt att utveckla medarbetare till
professionella konsulter som uppfyller kunders behov och
forvantningar (definition enligt Previa)

“Hoppa” Refererar till ett handlingssétt som innebér att en person vid nya
beslut eller fordndringar agerar och implementerar utan att
ifragasitta varfor innan denne skrider till handling. Ifragaséttande
kan daremot ske under tiden for att eventuellt finna battre 16sningar

Effekt En synlig forédndring hos foretaget eller individen till foljd av
utbildningen. Med effekt menas en positiv folj da nagra negativa
foljder inte uppdagats under empiriinsamlingen

Redskap En konkret arbetsmetod eller ett verktyg som anvénds i
arbetsvardagen som resultat av utbildningen

Effektsprocess Antagandet om att deltagare i en utvéirdering av en

ledarskapsutbildning genomgar olika nivaer och att dessa influerar
varandra och leder till en viss effekt

Tabell 1: Definitionslista
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2. Metodavsnitt

Detta kapitel presenterar uppsatsens utférande 1 form av teoretisk ansats, metodval och
empiriinsamling, samt hur empirin har bearbetats. Vidare diskuteras metodvalets

svagheter samt uppsatsen reliabilitet och validitet.

2.1 Val av metod
Uppsatsen baseras pa en fallstudie dér ett specifikt fall hos Previa star i fokus. Yin

(2014) skiljer pa olika typer av fall varav denna studie tillhér kategorin det
informationsrika och avsldjande fallet. Detta da studien utvdrderar en
ledarskapsutbildning som inte tidigare undersokts med syftet att dra slutsatser kring det
specifika fallet samt att bidra med utveckling av generaliseringar kring
utvirderingsteorier. Med hansyn till uppsatsens forskningsfraga som beror det specifika
fallet Previa kan fallstudiens art faststéllas som intern enligt Stakes indelning skrivet av
Bryman och Bell (2013), da vi kartldgger en situation for att uppticka detaljer for ett
enskilt fall. For att sedan besvara uppsatsens generiska fragestdllning kombineras detta
med en instrumentell fallstudie, dér fokus ligger 1 att anvénda det specifika fallet som ett
medel for att skapa forstaelse for eller ifrdgasétta generaliseringar. Den kvalitativa
ansatsen motiveras med syftet att undersoka deltagares erfarenheter och redogorelser for

att forklara och tolka dessa (Ahrne & Svensson 2011).

2.2 Teoribildning och forskningsansats

2.2.1 Intervjubaserad kvalitativ forskningsansats
Studiens forskningsmetod &r av kvalitativ karaktir dér betoning ligger vid beteenden,

asikter och uttalanden snarare @n kvantifiering av data. Den kvalitativa metoden for
uppsatsen bygger pa att teori genereras ifran insamlad empiri, vilket dr 1 linje med
studiens induktiva® och tolkande perspektiv. En kvalitativ metod &r limplig i detta fall
dir ord snarare dn kvantifiering stir 1 centrum och en tolkande synvinkel tilldmpas,
vilken har sin grund i deltagares uppfattning av en verklighet. Kvalitativ forskning
innefattar flera olika metoder varav denna studie bygger pa kvalitativa intervjuer for att
fanga personliga d&sikter kring ledarskapsutbildningen (Bryman & Bell 2013).
Metodvalet styrks av att Conger (1998) anser att kvalitativa metoder dr lampliga for att

studera @mnen relaterade till ledarskap. Det bor dock uppmirksammas att den

* Induktiv metod innebér att forskaren utgar frin empiriinsamling som underlag for teori, dvs. motsatsen till deduktiv metod
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kvalitativa ansatsens metod 1 form av exempelvis ostrukturerade intervjuer ibland anses
komplicera mojligheten att pa ett lampligt sétt kunna generalisera och applicera resultat
till andra fall. Den anses dven innebéra en risk for alltfor subjektivt vinklade resultat.
Vidare anses dessutom bristande transparens vara en negativ foljd av kvalitativa
undersokningar da denna metods redogoérelse ofta dr visentligt tunnare &n den
kvantitativa metodens (Bryman & Bell 2013). Trots den kvalitativa metodens papekade
brister haller vi med Conger (1998) om att den passar vart studiecomrdde da den har lett

till 6kad kreativitet vid empirinsamling.

2.2.2 Semistrukturerad intervjumetod
For att fokusera pd de intervjuades personliga erfarenheter, men samtidigt undersoka

huruvida en generell utvéirdering av en ledarskapsutbildning dr mojlig, ar intervjuerna
semistrukturerade (Bryman & Bell 2013). Studien baseras sédledes pa en intervjumetod
diar de intervjuades subjektiva &sikter och erfarenheter star i fokus och paverkar
intervjufragorna. Valet av semistrukturerade intervjuer motiveras dven av mdjligheten
att kunna skapa en bred och flerdimensionell bild av ledarskapsutbildningen, vilket ar
svart att uppnd med standardiserade fragor (Ahrne & Svensson 2011). Varje intervju har
en individuell intervjugenomgang som utgédr frn en framtagen intervjuguide. Denna
metod anvinds for att skapa flexibilitet 1 intervjusituationen och for att ge de intervjuade

utrymme att ta upp dmnen de anser vara intressanta (Bryman & Bell 2013).

2.2.3 Intervjuguide
Intervjuguiden for Previas chefer baseras pd de omraden som anses bor ha péverkats

med hénsyn till utbildningens ursprungliga syfte enligt initiativtagarna. Intervjufrdgorna
konstruerades utifrdn de forsta intervjuerna med utbildningsansvarige Manuel Knight
och Previas VD, i enlighet med hur Bryman och Bell (2013) anser att en intervjuguide
kan utformas. Dessa kartlade syftet med utbildningen och dess utformning.
Intervjuguiden bygger forenklat pa tre Overgripande omrdden; den intervjuades
generella uppfattning kring utbildningen, dess syfte och genomslag. Utover detta
behandlar intervjuerna Overgripande individuella och organisatoriska effekter eller

avsaknaden av sadana.

12



2.2.4 Induktiv och iterativ metod
For att inte styra utfallet av empiriinsamlingen utfors studiens forskning genom en

induktiv metod, ddr empiri och resultat ligger till grund for det teoretiska ramverket.
Den induktiva metoden kombineras vid ett senare skede med dess motsats, den
deduktiva metoden’, och utgdr dirmed en sé kallad iterativ metod®. Detta innebr att vi
efter ett forsta utkast av empiriinsamling har utfort teorisokning som skapat behov av en
ytterligare kompletterande empiriinsamling (Bryman & Bell 2013). Den iterativa
metoden tilldmpades da vi sig tydliga teman efter de forsta intervjuerna och ville ligga
en teoretisk grund for de resterande intervjuerna. Vidare ansdgs det nddvéndigt att ta
hinsyn till befintliga teoretiska modeller och implementera dessa 1 studiens
empiriinsamling. Detta for att kunna besvara uppsatsens generiska forskningsfraga
gillande huruvida utvérderingar av ledarskapsutvecklingsprogram gar att utfora pé ett

trovardigt satt, med utgangspunkt i befintlig teori.

2.3 Datainsamling och design

2.3.1 Val av féretag
Fallforetaget som valts for studien dr Previa, ett svenskt foretag inom foretagshélsa och

verksamhetsutveckling med enheter 6ver hela Sverige. Previa motiveras av att vi som
forskare har personlig kontakt med personal hos foretaget, vilket ledde till en forsta
introduktion till ett utvirderingsbehov av en ledarskapsutbildning som pagétt inom
organisationen. Detta skapade en mdgjlighet for en undersokning och gav oss goda
forutséttningar genom generost tilltrdde. Foretaget passar en studie av denna karaktdr
frimst pa grund av att dess chefer och ledningsgrupp precis deltagit i en ettarig
ledarskapsutbildning. Att utbildningen precis har genomforts ér relevant for deltagarnas
lamplighet att gora en utvirdering eftersom den ligger ndra i tiden. Ytterligare en
gynnsam faktor i fallet Previa ér att en storre grupp’ deltog i utbildningen vilket gjorde

urvalet stort och darmed underléttade tillgédnglighet.

* Deduktiv metod innebir att forskaren utgar frin teori for att sedan utfora empirinsamling
¢ En blandning av deduktiv och induktiv metod
7 Cirka 60 chefer fran Previa deltog i ledarskapsutbildningen
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2.3.2 Primarkallor

2.3.2.1. Urval av respondenter
Studien innefattar totalt tio djupintervjuer (se tabell 2), varav tva av dessa dmnar ge

uppsatsen ett overgripande perspektiv samt for att klargora syfte och metod for
ledarskapsutbildningen. De som intervjuades for detta d&ndamail var Previas VD och
Manuel Knight, ansvarig for ledarskapsutbildningen. De personer som ér 1 fokus for
utvirderingen av utbildningens effekter dr tva av Previas marknadsomradeschefer samt
fem operativa chefer frdn de bdda marknadsomradena. Intervjuerna dgde rum pa
respektive intervjuades kontor. For att skapa en djup och varierande empiriinsamling
bestdr respondenterna av chefer med olika positioner och ansvarsomraden. Med
anledningen att skapa ett samhilleligt perspektiv® inom organisationen valdes tva vitt
geografiskt skilda marknadsomrdden. Med hansyn till uppsatsens begrinsade omfing
undersoks endast dessa tva. P4 grund av intervjudeltagarnas onskan om anonymitet

anvénds respektives titel som bendmning i1 uppsatsen och regionerna forblir onimnda.

Nedan foljer intervjulistan for studien.

Féretag Uppsatsbendmning  Intervjudatum
VD AB Previa VD 2014-01-27
Personalchef AB Previa Personalchef 2014-02-28
Marknadsomradeschef ~ AB Previa MOC 1 2014-02-26
Marknadsomradeschef ~ AB Previa MOC 2 2014-03-04
Operativ chef AB Previa OPC 1 2014-02-24
Operativ chef AB Previa OPC 2 2014-02-26
Operativ chef AB Previa OPC3 2014-02-25
Operativ chef AB Previa OPC 4 2014-02-27
Operativ chef AB Previa OPC 5 2014-02-28
Utbildningsansvarig Manuel Knight Academy Manuel Knight 2014-02-03

Tabell 2: Intervjulista

2.3.3 Sekundarkdllor
Anvinda sekundirkéllor dr Previas arsrapporter, foretagspresentationer och material

frin Previa som behandlar utbildningen. Vidare har vi tagit del av information fran

¥ P4 en Gvergripande organisatorisk niva mellan enheter i Sverige
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MKA och nirvarat vid en av deras utbildningar hos ett annat foretag, vilket har bidragit

till att 6ka forstaelsen for utbildningen.

2.4 Databearbetning

2.4.1 Empiriskt grundad komparation
Redan vid empiriinsamlingen utformades 1 enlighet med Kvale, skrivet av Ahrne och

Svensson (2011), intervjuerna pd ett ndgorlunda organiserat sdtt for att sdkerstélla
overskadlighet och for att undvika Overdriven materialinsamling. Vid analys av den
empiriska datainsamlingen kategoriserades det empiriska materialet gradvis med hjélp
av en empiriskt grundad komparation. Med detta menas att teman kunde urskiljas och
kategoriseras efter att nagra av studiens intervjuer genomforts. Pa sa sétt gjordes en
systematisk sokning efter liknande teman under resterande intervjuer samtidigt som
nyuppkomna teman och underteman (Fernler 2014) soktes. Genom detta
tillvigagangssitt har en gradvis kategorisering av empirin byggts upp, vilket dven
underléttat teoriutveckling da jaimforelsen mellan intervjuerna gav upphov till begrepp

som blev relevanta for den teoretiska referensramen (Bryman & Bell 2013).

2.5 Uppsatsens reliabilitet och validitet
Enligt Bryman och Bell (2013) sérskiljer LeCompte och Goetz pd extern och intern

reliabilitet och validitet vid kvalitativ forskning. Den interna reliabilitetens palitlighet 1
denna studie kan diskuteras, d& den behandlar hur forskare subjektivt kommer dverens
om att tolka empiri. Den externa reliabiliteten for uppsatsen, det vill sdga till vilken grad
den kan replikeras, kan tas i beaktning dd en omorganisation inom Previa gor
situationen specifik. Lincoln och Guba anser enligt Bryman och Bell (2013) att detta
paverkar den sa kallade Overforbarheten av fallet till en annan kontext. Daremot bor
studien till viss del kunna replikeras da dess andra forskningsfraga &r generisk. Den
interna validiteten, det vill sdga Overenstimmelsen mellan observationer och teoretiska
idéer som utvecklas, kan anses stark pa grund av langvarig kommunikation med de
intervjuade. Ddremot menar LeCompte och Goetz enligt Bryman och Bell (2013) att
den externa validiteten dr en komplikationsfaktor pd grund av det faktum att det &r en
fallstudie. Tillforlitligheten i undersokningen har stiarkts genom respondentvalidering i
form av respondenternas godkdnnande av samtliga intervjuer. For att uppsatsen ska vara

tillforlitlig och péd grund av att det inte &r mojligt att uppna fullstindig objektivitet ar det
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nodvindigt att vi som forskare inte later subjektiva asikter samt yttre faktorer paverka
slutsatserna. Vi har kommit till insikten att det vid var undersokning &ar viktigt att inte
bli férledda och dra forhastade slutsatser till utbildningens fordel pd grund av en storre
volym material som beskriver positiva foljder. Det har uppmérksammats att de
deltagare med negativa asikter generellt givit tunnare svar och dirmed mindre
empiriunderlag, vilket har lett till att en 6vervdgande del av empirin bestar av positiva
asikter. Detta behover inte betyda att utbildningen nodvandigtvis var lyckad. Det bor
aven understrykas att denna studie kan kompletteras med andra metoder da den ar
baserad pa intervjuer och att det darfor foreligger en risk for en begridnsad bild av

ledarskapsutbildningen (Ahrne & Svensson 2011).

3. Teoretisk referensram
Detta kapitel behandlar uppsatsens teoretiska ramverk med utgédngspunkt i teori som

redogor for ledarskapsutvecklingsprogram och utvirdering av dessa. Ramverket tar
avstamp 1 en diskussion om svarigheter med en utvirdering av
ledarskapsutvecklingsprogram. Detta leder vidare till forskning som berér hur en
utvirdering kan ga till, med huvudsaklig bas i en modell utvecklad av Kirkpatrick

(2005).

3.1 Svarigheter med en utvérdering
Forskare har bidragit med flertalet forslag for att forklara orsaken till varfor

organisationer viljer att inte utvidrdera ledarskapsutvecklingsprogram. Enligt Collins
och Holton (2004) menar Collins, Lowe och Arnett att det beror pa att
ledarskapskompetens 1 sig dr for komplex och for mottaglig for paverkan av olika
forutséttningar 1 kontexten for att kunna utvirderas. Collins och Holton (2004) nimner
ocksa att enligt McCauley, Moxley och Van Velsor innebdr olika ledarroller olika
forutsdttningar® och att detta leder till komplexitet vid en objektiv mitning av
ledarskapsutveckling. Vidare anses en svérighet med att mita effekten av
ledarskapsutvecklingsprogram ligga 1 att de &mnar generera personlighetsforankrade
och immateriella resultat sa som forbattrad ledarskapsformiga (Martineau & Hannum
2008). Enligt Yukl (2013) finns det inget svar pa vilka kriterier som

ledarskapsutveckling bor utvdrderas utifran, detta beror pa mal och virderingar for

° I termer av exempelvis mentorskap, arbetsuppgifter, erfarenhet och relationer
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personen som gor utvdrderingen. Daremot antyder Moxnes och Eilertsen (1991) att
organisationer tror sig veta att utvdrdering kan ske med utgangspunkt i forbattrad
kunskap och fardighet hos individer da dessa ar relaterade till organisatorisk effektivitet.
Rummler och Brache (1990) menar dock att organisatorisk effektivitet 4r mer komplex
an sd och enbart kan analyseras med beaktning till flera nivier inom organisationen, dn
enbart ledaren som person. Fortsdttningsvis stéiller sig vissa forskare tveksamma till
huruvida det gar att utvirdera ledarskapsutbildningar pa ett tillforlitligt sdtt da de anser

att det inte finns nagra vedertagna utvarderingsmodeller (Collins & Holton 2004).

Trots ovan ndmnda komplikationer har en utvirderingsmodell for ledarskapsutveckling
som forskare dterkommande refererar till uppmérksammats. Utviarderingsmetoden ar en
fyrstegsmodell skapad av Kirkpatrick (2005), vilken behandlar reaktion, ldrande,
beteende och resultat. Alliger och Janak (1989) anser att Kirkpatricks modell kan
anvéndas for utviardering av utveckling hos den enskilda individen och dennes paverkan
pa omgivningen. Holton har dock tidigare papekat att modellen &r oldmplig vid
utvirdering av organisatorisk prestationsutveckling med hénsyn till 1angsiktigt métbara

mal sdsom resultat (Collins & Holton 2004).

3.2 Utvarderingens férutsattningar och karaktdrsdrag
Enligt LeMay och Ellis (2008) &r ledarskap en fardighet som kan ldras och utvecklas

genom trining. De menar att en ledarskapsutbildning 1 stort &mnar utveckla
ledarskapskapacitet hos individer, grupper och organisationer och kan bidra till
forbattrat ledarskap genom att rusta deltagare eller gora dem mer effektiva. Vidare
pastar de att varje del 1 ett ledarskapsutvecklingsprogram kan métas och dokumenteras
och menar dirmed att effekterna av hela ledarskapsutvecklingsprogrammet ocksd kan
faststdllas. Om en ledare har implementerat praktiska verktyg i en organisation for att
underlétta arbetsrelaterade problem, under eller efter det att en ledarskapsutbildning har

genomforts, dr detta en direkt effekt av utbildningen.

Bledsoe och Graham (2005) anser att det forsta och viktigaste steget 1 en
programutvérdering dr att tydligt identifiera programmets mal och avsedda syfte, da
dessa styr riktningen for utbildningen. Aven Martineau och Hannum (2008)

understryker vikten av att kartligga underliggande orsaker till utbildningsinitiativet
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samt vilka effekter ledarskapsutbildningen Onskades resultera i1 for att lyckas med en
utviardering. Effekten av ledarskapsutvecklingsprogram paverkas av hur gérna
deltagarna vill se resultat (LeMay & Ellis 2008). Att utvirdera effektiviteten av ett
ledarskapsutvecklingsprogram kan gdras genom att analysera faktorer som med hog
sannolikhet bor péaverkas av utbildningen. Faktorer som lampar sig for detta ar enligt
Yukl (2013) fardighetsutveckling, beteendeforidndring och resultatforbattring. Chansen
att ett ledarskapsutvecklingsprogram resulterar i dnskvirda effekter dr storre om det har
forankring 1 accepterad forskning inom inldrningsprocesser och utbildningsmetoder
(Yukl 2013). Martineau och Hannum (2008) ndmner att en vanlig forvantan efter ett
ledarskapsutvecklingsprogram ir att deltagarna har skapat sig ett gemensamt forum for
ledarskapet inom organisationen for att kunna samarbeta pd ett mer effektivt sitt.
LeMay och Ellis (2008) beskriver en generell utviarderingsfilosofi dar effekter fran
ledarskapsutvecklingsprogram anses kunna métas pa tvd Overgripande nivaer;
beteendeforandring hos individer och hur de fordndringarna paverkar organisationen i
sin helhet. Effekterna kan antingen vara intermedidra eller langsiktiga resultat.
Intermedidra resultat dr fordndringar 1 arbetsklimat eller i ledningssystem och processer,
medan langsiktiga resultat refererar till exempelvis hogre kundndjdhet'®. LPOM'
(Black 2006) ér en utvérderingsmetod som 1 linje med LeMay och Ellis resonemang
bygger pa att effekterna av ett ledarskapsutvecklingsprogram kan maitas pa individuell
och organisatoriska niva. Daremot presenterar LPOM-modellen ytterligare en niva; den

samhdlleliga. Denna niva hanvisar till effekter inom sociala eller professionella nétverk.

3.3 En uppmarksammad utvarderingsmodell
Dr Donald Kirkpatricks ' fyrstegsmodell 4r en utvdrderingsmetod av

ledarskapsutbildningar som enligt denna studie har fatt mest uppmarksamhet inom detta
forskningsdmne. En kombination av detta och att modellen integrerar slutsatser dragna
av andra forskare inom omradet', gér modellen limplig som central teori for var studie.
Kirkpatricks fyrstegsmodell tog form genom en artikelserie skriven av honom sjélv ar
1959 (Kirkpatrick 2005). Utvérderingsmetoden har senare understétts av Jim och
Wendy Kirkpatrick (2009) genom fem fundamentala principer. Dessa principer

beskriver sammanfattningsvis vikten av att definiera mal innan utbildningen tar vid, att

' Hos kunder till foretaget som genomgér utbildningen

" Leadership Program Outcomes Measure

"2 Det finns fler Kirkpatrick, bland annat Jim och Wendy Kirkpatrick som ocksd omnimns i denna studie
" Se forskare nimnda i det teoretiska ramverket ovan och kéllor nimnda i texten nedan
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skapa maélen 1 samarbete med kund och att lata utbildningen driva igenom dessa.
Utvirderingen mits med hjélp av ett verktyg kallat ROE’* som anses vara en “ultimat
vardesindikator” for ledarskapsutbildningar (Kirkpatrick & Kirkpatrick 2009). ROE ér
vad ledarskapsutbildare levererar till affarsintressenter genom att demonstrera vilken
grad som uppnatts av kundens forvintningar. Principerna belyser dven att det dr en
kedja av hdndelser som leder till det ultimata resultatet, vilket tydligt kan utrénas ur
Kirkpatricks modell som bygger pa fyra nivéer. Denna effektsprocess'® 4r nigot som
andra forskare instimmer med, dd& Tamkin, Yarnall och Kerrin (2002) menar att
utvirderingsteorier baseras pé ett antagande om att det finns en kedja av paverkan fran
en utvecklingsprocess for individuellt ldrande, fordndrat beteende och organisatoriska

eller sociala effekter.

3.4 Kirkpatricks modell

Ledarskapsutvecklingsprogram kan enligt Kirkpatrick (2005) utvirderas genom en
fyrstegsmodell (se figur 2) framtagen for att bedéma utbildningars effektivitet.
Modellen ser till fyra nivaer hos deltagarna, dir den fOrsta nivan méter deltagarnas
reaktioner pd programmet. Nivan kallas for reaktion och behandlar deltagarnas
uppfattningar om utbildningen, vad de tyckte om programmet samt om materialet var
relevant. Utfallet frin denna nivd kan sammanfattas som kundnéjdheten'®. Enligt
Kirkpatrick ger deltagarnas reaktioner viktiga konsekvenser for niva tva, ldrande.
Inlarningsprocessen paverkas av deltagarnas reaktion pa niva ett, det vill sdga huruvida

den var positiv eller negativ.

P& den ldrande nivén ligger fokus pa att mita om deltagarna har utvecklat sin
kompetens, kunskap eller attityd. Har undersoks vilka praktiska arbetsrelaterade redskap

deltagaren har fatt med sig fran utbildningen.

Niva tre kallas for beteende och méter beteendeforandringar hos deltagarna som foljd av
utvecklingsprogrammet. Utvérderingen pa denna nivd forsoker besvara om de
nyforvirvade kunskaperna deltagarna har fitt med sig frdn ledarskapsutbildningen kan

anvéndas 1 vardagsarbetet pa arbetsplatsen. Enligt Kirkpatrick ar det pa den hir nivan

' Return on expectations
¥ Se definitionslista
' Uppdragsgivarens kundnojdhet gentemot utbildningsgivaren
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som den mest relevanta bedomningen av utbildningens effektivitet utférs. Han menar
dock att utfallet pa denna niva inte endast beror pa utbildningens effektivitet, utan dven
pa att deltagarna maste ha rétt forutséttningar for att kunna implementera redskap (se
figur 1). Rétt forutséttningar innebér deltagarnas vilja att fordandras, kunskapen att veta
vad de ska gora och hur. Ytterligare forutsittningar &r att deltagarna befinner sig pa en
arbetsplats som dr fordndringsvanlig och att det finns beldningsincitament {or
forandring. Fler faktorer pa detta plan som andra forskare ndmner dr programmets
deltagare och organisatoriska forutsdttningar, sd som stod fran chefer vilket anses
befdsta och framja inldrning och implementering (Huczynski & Lewis 1980, Hillman,
Schwandt & Bartz 1990, McCauley, Van Velsor & Ruderman 2010). Enligt Day och
Harrison (2011) beror graden av kunskapsutveckling efter en ledarskapsutbildning
bland annat pa deltagarens handlingsutrymme, exempelvis deltagarens frihet att

implementera en process som denne tagit med sig fran utbildningen.

Forutsattningar for att kunna implementera redskap enligt Kirkpatrick

Vilja att forandras

Forandringsviénlig arbetsplats

Beloningsincitament for fordndring

o Kunskapen att veta vad de ska gora samt hur

Figur 1: Forutsattningar fér att kunna implementera redskap (Kirkpatrick 2005)

Den sista nivan kallas resultat och miter effekterna samt eventuella affarsmaéssiga
resultat som f6ljd av utbildningen. Denna niva anses vara den slutgiltiga bedomningen
dir man faststiller programmets framgang pa ett sitt som uppdragsgivaren konkret kan
bedoma. Det som soks ar att utbildningssyftet har uppnétts och att ROE kan utrdnas.
Exempel pa detta dr 6kad produktion, forbattrad kvalitet, minskade kostnader, dkad
forsdljning och bittre resultat. Ur ett affarsméssigt perspektiv dr detta oftast anledningen
till att en utbildning genomfors, dock kan det vara svért att méta de nodviandiga
finansiella delar som behovs for att gora en resultatbeddmning. Detta pa grund av att ett
foretag paverkas av externa faktorer sdsom makro- och mikroekonomiska

forutséttningar. Ovan ndmnda framgangsindikatorer kan ocksé vara langsiktiga effekter
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som inte kan upptédckas pa kort sikt. Enligt en uppdaterad version av fyrstegsmodellen
som kallas The New World Kirkpatrick Model kan det dock finnas en sa kallad “ledande
indikator”, som menar att kortsiktiga resultat kan ge indikationer pa 6nskade ldngsiktiga
resultat (Kirkpatrick Partners 2009-2014).

Kirkpatricks fyrstegsmodell

Nivd 1: Reaktion

Niva 2: Ldrande

Nivd 3: Beteende

Nivd 4: Resultat

Figur 2: Kirkpafricks fyrstegsmodell

4. Empiriredovisning

Detta kapitel presenterar uppsatsens fallforetag, utbildningen som genomforts och den
empiri som ligger till grund for studien. De intervjuade deltagarna har valt att vara

anonyma, dirfor redovisas empirin med hjélp av respektives titel som bendmning.

4.1 Foretaget
Studien har utforts hos Previa som under ett ars tid har utbildat foretagets ledningsgrupp

och samtliga MOC:er och OPC:er genom ett ledarskapsutvecklingsprogram framtaget
av MKA. Uppsatsens forsta forskningsfraga syftar till att utvirdera effekterna av denna

ledarskapsutbildning inom Previa.

Previa ér ett av Sveriges ledande foretag inom foretagshélsa och verksamhetsutveckling
med en omséttning som 2013 uppgick till 870 MSEK och ett rorelseresultat fore rantor,
skatt och avskrivningar pa 46.8 MSEK (-14.5 MSEK 2012) (VD 2014, Previas

arsredovisning 2013). Foretaget erbjuder tjdnster inom hélsa, arbetsmiljo, ledarskap,
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ledarskapsutveckling och rehabilitering till bdde privata kunder och den offentliga
sektorn. Previa har idag cirka 1000 anstillda och en vidstrackt geografisk nérvaro inom
hela Sverige. Sverige dr uppdelat i dtta marknadsomraden som vardera styrs av en MOC
varav varje enhet sedan styrs av en OPC. Denna organisationsstruktur dr ny inom
foretaget som ett resultat av en omorganisation. Denna omorganisation innebar att MOC
tillsattes som en ny funktion i Previa och att 65 procent av foretagets OPC:er ér nya (se
figur 3). Omorganisationen har pagatt under de senaste tvd aren och de omfattande
strukturella fordndringarna har utmanat ledarskapet. Ledarskapets utovande inom Previa
anses vara delvis avgorande for fordndringarnas genomslag och for att kunna realisera
omstruktureringen av  organisationen deltog alla  foretagets chefer i
ledarskapsutbildningen. Utbildningen syftade till att stirka cheferna i1 sina ledarroller
samt till att ge dem verktyg for att utdva ett mer operativt och affarsmaéssigt ledarskap.
Anledningen till att Previa valde MKA var till stor del pa grund av att Manuel Knight
lar ut 1 praktiken och att chefer far praktisera dvningar i sin operativa vardag (VD

2014).

Previas nya organisationsstruktur

Ej fullstandig; endast de funktioner som dar relevanta fér studien

Support 8 marknadsomrdden

Ny funktion = Marknadsomrddeschef
65% nya = Operativ chef

Figur 3: Previas nya organisationsstruktur

|

4.2 Utbildningen

MKA:s ledarskapsutvecklingsprogram for Previa var uppdelat i fyra processer, eller
arstider som utbildningen kallar det. Utbildningen pagick under ett ars tid och inleddes
med kultur och struktur interaktion dar meningen var att skapa en hogpresterande kultur
inom organisationen, dir alla medarbetare har bade vilja och moéjlighet till topprestation.
Detta innebar att alla medarbetare skulle skaffa sig grundldggande kunskap om kultur
och kulturens roll inom organisationer och hur individen kan forhélla sig till dessa.
Ytterligare en viktig aspekt dr att kunna hantera fordndringar pa ett effektivt sdtt samt ha

forstaelse for fordndringsprocesser och vad som krivs for att driva igenom fordndring



inom en organisation. Arstiden direfter, lag och lagutveckling, hanterade lagarbete
inom organisationen dir grundliggande kunskap om laganda stod i centrum. Arstid
nummer tre kallades effektiv kommunikation dar konsten att bygga relationer, tillit och
stark kommunikationskultur behandlades. Den sista arstiden kallades jag som ledare
och handlade om vilket ledarskap som behdvs samt vem den ledande individen behdver
vara i framtiden for att vara en lyckad ledare. MKA:s utbildningsprogram byggde inte

pa en specifik ledarskapsteori, utan var snarare ett resultat av manga olika.

4.3 Utbildningens syfte

4.3.1 Initiativtagarnas syn pd syftet med utbildningen
Enligt Previas VD var syftet med ledarskapsutbildningen att skapa ett ledarskap déir

cheferna #r tydligare i sina ledarroller. Andamalet var att generera ett mer affirsméssigt,
det vill sdga mer kund- och handlingsorienterat, ledarskap. Utbildningen skulle
framkalla ledare som 1 slutindan bidrar till en hogpresterande organisation (Manuel
Knight 2014). VD:n hoppades dven att ledarskapsutbildningen skulle leda till ett battre
medarbetarindex; att fler medarbetare anser att de har ndra och coachande ledare.
Personalchefen lagger vikt vid utbildningssyftet ur ett organisatoriskt perspektiv ddr hon
menar att det innan utbildningen skedde lite 1irande mellan enheter inom Previa och att
man med utbildningen ville skapa en kultur ddr man samarbetar mer. Hon understryker
daven att det 1 och med Previas omorganisation var viktigt att genom utbildningen
kommunicera Previas forvantningar pa sina chefer samt att skapa en enad bild av
ledarskapet och dess ansvar inom organisationen. Vidare menar personalchefen att
utbildningen var viktig p4 en makroniva for att skapa en gemensam syn pa ledarskapet

inom Previa. Nedan foljer Previas formella syfte sammanfattat i en figur.

Skapa forstaelse och kunskap kring Ge kunskap, forstaelse och verktyg for att
Previas fordndring av organisationen och | skapa en hogt presterande organisation
forvantningar pa de olika ledarrollerna med 6nskad kultur

Ha roligt tillsammans, ett ledord for ‘

programmet ar “happy”

Skapa forutsittningar for ett ledarskap Skapa forutsittningar for ett niara och
som agerar som ett lag och stédjer och lir| coachande ledarskap som forstar och
av varandras erfarenheter over landet agerar agarskap i sin arbetsvardag

Figur 4: Previas formella syfte
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4.3.2 Deltagarnas uppfattning av syftet med utbildningen
OPC 1 anser att syftet med utbildningen var att hitta ett sitt att fa Previas OPC:er att dra

mer at samma hall och fa verktyg att jobba ndrmre varandra. Han forvéntade sig dven
att utbildningen skulle ge honom individuellt ledarutvecklande redskap. OPC 2 och
OPC 3 haller med OPC 1 om att en enad front inom Previa var ett viktigt syfte med
utbildningen. OPC 3 understryker att man ville etablera en gemensam syn pa
ledarskapet och anser att programmet var tydligt utformat for syftet och for att fa alla
deltagare att dela samma vérderingar. OPC 2 ndmner frimjandet av Previas nya
marknadsposition som ytterligare en kdrnpunkt for utbildningen. Aven flera andra
deltagare trycker pa utbildningens betydelse for ledarskapet i fordndringsarbetet inom
Previa samt lagger vikt vid utbildningens roll 1 att stotta cheferna i1 de fordndringar som

pagar och ge dem mod att genomdriva dessa.

MOC 1 anser att utbildningen dven skulle leda till att det som beslutas om ska fa
genomslagskraft och faktiskt ske. Ett dterkommande ledord under utbildningen var

! Detta innebir att deltagarna vid fordndring agerar och implementerar utan att

“hoppa
innan ifradgasétta varfor, vilket tidigare har varit en anledning till forsening av
implementering inom Previa. Aven OPC 4 anser att detta var det genomgiende syftet

med utbildningen och ndmner att Previa &r ett foretag som dverprovar alla beslut.

Att ldra kdnna varandra och fa tillfalle att traffas 4r nagot som ménga av de intervjuade
ndmner som dnnu ett syfte med utbildningen. MOC 2 pépekar vikten av att som grupp
fa en plattform dér de kan umgés, framforallt ndr gruppen pendlar mellan olika faser,
exempelvis pd grund av nya gruppmedlemmar. MOC 2 menar att detta ar viktigt da hon
sjalv sitter 1 en ledningsgrupp som till stor del bestir av externt nyrekryterade chefer,
vilket dven manga andra ledningsgrupper inom Previa goér som resultat av
omorganisationen. OPC 5 ndmner att omorganisationen har lett till att profilen for
manga ledarroller nu dr annorlunda. Hon menar att utbildningen var viktig for att
etablera detta och att Previa dven var 1 behov av en kulturfordndring, vilket till 100
procent handlar om att fordndra beteendemonster. Kulturfordndring ar ett

aterkommande begrepp vid diskussion av utbildningens syfte.

'7 Se definitionslista
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4.4 Overgripande reaktion hos deltagarna
Majoriteten av de intervjuade deltagarna hade en negativ bild av utbildningen efter de

tva forsta traffarna. Alla ndmner att anledningen till detta var att MKA anvinde sig av
alltfor juniora konsulter under den andra traffen. Detta uppmirksammades och efter en
anpassning 1 programmet atgérdades detta utav MKA, vilket resulterade i att deltagarna
Overlag ar positiva till de tva sista traffarna. Den fOrsta reaktionen kring utbildningen
enligt OPC 1 ar att Previas egen ledarskapsutbildning héller en hogre kvalitet. Han
anser inte heller att syftet med MKA:s utbildning uppnaddes. Fortsdttningsvis nimner
personalchefen att en orsak till eventuellt missndje kring utbildningen kan vara att man
som deltagare inte har forstatt syftet, som pa en overgripande nivd handlade om att
hantera'® foretagskulturen. Hon tror att de som forvéntade sig en mer individuell
utvecklingsplan inte dr helt n6jda med utbildningen. Personalchefen pastar dock att om
man som deltagare inte fatt med sig nagot fran utbildningen s& bér man fundera pd vad
man sjélv har gjort for att bidra till att uppna resultat. I linje med detta menar OPC 3 att
resultat beror pa attityden till programmet. Detta stimmer 6verens med vad OPC 4, som
snart ska lamna Previa, ndmner. Hon menar att det ar svart att ha instillningen att man
ska utveckla sitt ledarskap nar man snart ska sluta och berittar att hon inte fick med sig
nagot frdn ledarskapsutbildningen. Flera deltagare har dven lang ledarskapserfarenhet
och har deltagit 1 ledarskapsutbildningar tidigare. Detta har bidragit till en kritisk syn pa
det teoretiska underlaget, dir en del av deltagarna péstar sig redan kunna den
presenterade teorin och ansdg att det saknades djup. Trots skilda &sikter om
utbildningen kan deltagarnas sammanfattande attityd bedémas som positiv och de flesta

tyckte att det var ett roligt och larorikt avbrott fran vardagen.

4.5 Gruppens komposition har betydelse for effekterna
Flera av deltagarnas forsta fundering kring ledarskapsutbildningen é&r att den ar svér att

framgangsrikt genomfora nir deltagarna dr s manga och de flesta ér pa olika niva. Att
gruppen bestod av deltagare med olika chefsroller innebar att programmet inte
matchade alla deltagare. Orsaken till att teorin inte gick in pd djupet tror manga var en
alldeles for stor och spretig grupp, vilket kan ha komplicerat nivdanpassning. OPC 1
tror inte att man kan utbilda en si pass stor grupp samtidigt med tron att varje individ

ska fa konkreta verktyg som denne kan anvinda 1 sitt ledarskap. OPC 3 har en helt

'8 Forsta och forhalla sig till
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annan instéllning till utbildningen och gruppens storlek. Hans intryck av utbildningen ar
att den var rolig, inspirerande och att gruppens storlek var nédvandig for utbildningens
syfte. Trots att ménga nimner gruppstorleken som ett problem sa tycker i slutindan de
flesta deltagare att det var positivt att man utbildade ledningsgrupp och chefer samtidigt.
De menar att uppldgget var lampligt 1 detta sammanhang da fokus lag pa kulturen i
organisationen. MOC 2 podngterar att det 4r nddvéandigt att alla hor samma sak i ett enat
forum om man ska lyckas genomdriva en fordandring i1 en organisation. I linje med detta
ndmner OPC 5 utbildningens betydelse for foretagskulturen inom Previa och tycker att
det kédnns skont ndr alla chefer beter sig pd ett enat sdtt. Hon menar att
ledarskapsutbildningen har stirkt Previas chefer och fatt dem att kdnna ett ansvar att
styra hardare. Uttrycket “hoppa”'® beskriver detta vildigt bra och 4r antagligen nagot de
flesta tagit med sig fran denna utbildning enligt henne. Det har skapats en effektivare
organisation dér beslut 6vergar till handling. OPC 5 tror att ett fordndrat tankesétt hos
cheferna ar nddvéndigt for att lyckas med en fordndring av kulturen hos medarbetare.
De flesta av deltagarna anser att utbildningen har skapat en plattform for gemensamma
mal och menar att denna har bidragit till att fortydliga vilket typ av ledarskap Previa vill
att man bedriver inom organisationen. Ledarskapet inom Previa och forvédntningar pa
dess ledarroller dr nagot som behandlades under arstid tva. MOC 1 tycker att
utbildningen pd en organisatorisk niva har bidragit till att definiera de olika

ledarrollerna och skapat enade forvantningar.

Det blev tydligare vad Previa forvintade sig. Det dr en sak att sdtta pd pappret vad som
ska goras, men det dr beteendefordndringen som gor skillnaden, kultur slar struktur
alla ganger.

- OPC5

4.6 Natverkande och shared best practice
Ett gemensamt forum é&r ett &terkommande diskussionsdmne under intervjuerna. OPC 3

tror att man genom utbildningen utvecklar ett ndtverkande som dr betydande for en stor
chefsgrupp, framforallt i ett foretag som Previa med utspridd geografisk nédrvaro. De
flesta av deltagarnas nitverk inom Previa har blivit storre som resultat av utbildningen.

MOC 1 kunde exempelvis namnet pa hilften av alla deltagarna 1 bérjan av programmet

' Se definitionslista
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och kan nu namnet pa alla. OPC 5 och OPC 2 héller med MOC 1 och tycker att det ar
lattare att hora av sig till kollegor, da de har kommit varandra ndrmre och det kidnns mer
accepterat att ta kontakt. OPC 4 kan inte se ndgon fordndring i denna bendmning, men
det kan didremot OPC 1. Han ndmner att det har uppnatts en bredare kommunikation
mellan regionerna, men tror dock inte att det har med ledarskapsutbildningen 1 sig att
gora. Han tror snarare att det &r ett resultat av att de trdffades 1 ett annat sammanhang dn
endast genom arbetsfridgor. Han fortydligar att ledarskapsutbildningen har skapat
utrymme for deltagarna att komma varandra ndrmre, men att Previa hade kunnat
anordna en kick-off inom foretaget samt uppfoljning pd denna for att uppna samma
effekt. Néigra av deltagarna anser dock att det krdvs ett liknande uppldgg som
ledarskapsutbildningen med en tydlig agenda for att f4 ut nagot av triffarna och att det

didrmed inte hade varit tillrdckligt med en kick-off.

Som ett resultat av utbildningen och nétverkande anser bdde OPC 3 och OPC 2 att den
medfort att organisationen har bérjat anvinda sig av si kallade “shared best practice”?.
Som ett exempel pd detta nimner OPC 3 ett pagéende projekt i hans enhet som innebar
att de har anammat en arbetsmetod fran Previas enhet i Blekinge. OPC 2 pekar pa
mojligheterna 1 att kunna dra nytta av idéer fran andra marknadsomraden samt att hjélpa
och inspirera varandra. Ytterligare en effekt av utbildningen med hansyn till shared best
practice var att inférliva konceptet som en vedertagen arbetsmetod inom Previa. OPC 2

nimner att konceptet “kompetenscentra™’ ar nigot som implementerats i foretaget och

bygger pa att enheter delar med sig av sin kompetens till varandra.

4.7 Overgripande organisatoriska utfall
Manga av deltagarna ser effekter pa en Overgripande nivd inom organisationen som

foljd av utbildningen. VD:n tycker att de har fatt ett mer gemensamt vokabulér nir de
kommunicerar med varandra, vilket har minskat risken for missforstaind. MOC 1 anser
att den horisontella kommunikationen inom foretaget har dkat och att det har varit bra
att de triffats pa en Overgripande nivda. OPC 2 menar att diskussioner inom
ledningsgruppen har fordandrats och att man blivit mer medveten om vad man ska satsa

pa och vilka uppdrag man bor avvisa, da vissa kunder varit mer kostsamma &n

» Marknadsomraden och enheter delar med sig av metoder till varandra
! Marknadsomraden ska ha olika kompetensfokus for att sedan kunna dela med sig av sin spetskompetens till varandra
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lonsamma. Vidare anser hon att Previas fokus gillande branscher och kunder har blivit
tydligare. Hon tycker dven att cheferna har anammat ett rakare och mer afférsinriktat

ledarskap och hanvisar till Manuel Knights filosofi “if you want corn, plant corn”*.

Enligt OPC 5 har utbildningen bidragit till att skapa ett tydligare ledarskap och storre
samarbete inom marknadsomraden som nu boérjat dela resurser pa ett annat sétt dn
tidigare. Arstid tva i utbildningen behandlade detta omrade. Hon ger ett exempel pa en
situation ddr en medarbetare pd en enhet behdvs pd en annan fér en kort period.
Tidigare har medarbetarna haft mdjlighet att avbdja en sddan forfragan, men efter
utbildningen har cheferna blivit tydligare med att det inte dr accepterat och att man
inom Previa som foretag har ett gemensamt ansvar. Som medarbetare pa Previa méste

man vara beredd att samarbeta mellan enheter inom marknadsomraden.

4.8 Svart att se effekter pd individnivéd
Deltagarna har svart att identifiera egenskapsfordndring hos sig sjdlva som foljd utav

utbildningen. OPC 1 ser avsaknaden av effekter pa individnivd som en besvikelse da
detta dr ndgot som han hade forvéintat sig. MOC 1 kénner likadant och tror att
avsaknaden av sadana effekter beror pa att han inte kénde det teoretiska djup han hade
hoppats pa 1 utbildningen. MOC 2 tror inte heller att hon dr annorlunda i sin roll som
ledare som resultat av utbildningen. Hon tilldgger dock att en ledare aldrig blir fulldrd
och att det inte spelar nagon roll hur linge man har praktiserat; det finns alltid négot
inom en utbildning som &r nytt eller tal att upprepas. Den enda effekten pa individniva
som gar att utrona dr att OPC 2 ndmner en uppgift i utbildningen som hon borjat
anvénda sig av till vardags. Denna gick ut pa att man skulle ta fram tre ord som skulle

genomsyra ens ledarskap i1 vardagen.

4.9 Effekter och redskap

Manga deltagare ndmner O0kad uppfoljning och biéttre forstaelse for enheterna som
resultat av utbildningen. OPC 4 beskriver en del av uppf6ljningssystemet som innebér
att varje medarbetare nu maste rapportera antal arbetade timmar pa varje projekt och att

de da far ut en faktureringsgrad i procent. Varje medarbetare har ett mal for detta

* Manuel Knights filosofi om att det krévs hért arbete i rtt riktning for att uppna det resultat man strivar efter, dvs. “don’t plant
tomato, if you want corn”
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nyckeltal och vet da hur de befinner sig i1 forhéllande till Previas mal.
Uppf6ljningssystemet, att medarbetarna méste rapportera faktureringsgrad till sin OPC
varje vecka, har hojt faktureringsgraden vilket har en direkt effekt pa foretagets
l6nsamhet (VD 2014). Faktureringsgraden é&r ett nyckeltal som har péaverkats positivt av

utbildningen, vilket har nimnts i flera intervjusammanhang.

OPC 4 ndmner dnnu ett redskap som hon tog med sig fran utbildningen. Uppgiften var
en samarbetsovning fran arstid fyra som gick ut pé att deltagarna skulle 14gga ett pussel
1 tystnad. Foretagsledningen utférde detta pd sex minuter, ddremot lyckades grupperna
som bestod av OPC:er mindre bra. Det gick langsamt och tillslut fick de borja prata med
varandra for att 16sa pusslet. OPC 4 tror att ledningsgruppens framgéng berodde pa att
de var mer samkorda med varandra och att de &r vana att lyfta blicken och inte bara se
till sig sjdlva. OPC 4 har anvént sig av detta pusselredskap inom sin enhet for att kinna
av hur bra samarbete gruppen har och hur vil de kénner varandra. Forsta gangen hon
anvinde denna 6vning mérkte hon att det fanns en del att jobba med, vilket skapade

intressanta diskussioner inom enheten.

MOC 1 fick med sig anvindbara redskap fran utbildningen och ndmner som ett exempel
en utvirderingsmodell som de nu anvédnder i ledningsgruppen. OPC 3 tycker att
utbildningens feedbackomrdde hade positiva foljder och att man kunde se tecken pé att
vissa som fick feedback tog till sig detta pd ett bra sitt samt att det sedan maérktes 1
gruppen. Han tror dven att utbildningen har hjélpt gruppen att hantera konflikter. I likhet
med MOC 1 ndmner han dven effekter i form av utvdrderingsmodeller. I utbildningen
fick han 1 uppgift att utvdrdera sin chefs ledarskap, vilket OPC 3 nu later sina
medarbetare gora pa honom. Vidare anser han att modellen “balans i livet”> &r dnnu ett
redskap som han har fitt med sig frdn utbildningen. OPC 3 har diskuterat modellen i

sammanhang bade inom sitt arbete och privat.

4. 10 Utbildningens signalvarde och stdd till chefer
Nar MOC 2 beskriver de tva viktigaste delarna med utbildningen ldgger hon vikt vid att

som chef fa support i en tung process som ska genomforas, samt att chefer traffas och

far mojligheten att knyta nédtverk och stotta varandra i1 detta. Att fa stod frdn chef och

» Modell fran arstid fyra i utbildningen som beskriver balans i livet genom prioritering mellan omraden (privatliv, arbete, trining
etc.)
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kollegor dr avgorande for att kunna omsitta fordndring 1 en organisation. Hon menar

dven att initiativtagandet 1 sig utgjorde ett stod for Previas chefer.

Eloge till ledningsgruppen som tagit detta beslut i ett foretag med en ekonomi som var
nere i kdllaren - det var en signal uppifran, att de forstod att vi var tvungna att géra ett
tufft arbete och att de stottar oss.

- MOC2

OPC 5 berittar ndgot liknande och menar att utbildningen har resulterat i ett stod for att
utova ett modigt och tydligt ledarskap samt support 1 de férdndringar hon som chef vill
genomfora. Hon ndmner samma signalviarde med utbildningen som MOC 2 och menar
att oavsett om nivan pa utbildningen var felanpassad eller inte sa signalerar den att
Previas chefer prioriteras. Att sdtta strdlkastarna pd dem meddelar att de ar viktiga och

samtidigt att det finns en hel del forvantningar pa dem.

For att skapa en Overskadlig bild av empiriinsamlingens resultat foljer en

sammanfattning av dess sektioner och kiarnpunkter nedan.

Sektion  Karnpunkter

4.3 Vissa av deltagarnas uppfattning av utbildningens syfte skiljer sig fran det formella syftet

4.4 Deltagarnas 6vergripande attityd till utbildningen ar positiv (bortsett fran arstid 2). De som
sokte en individuell utvecklingsplan har en mer negativ instéllning

4.5 Den stora gruppen ansags forsvara nivaanpassning, men gynnade kulturfordndring

4.6 Utbildningen har lett till ett gemensamt forum som har skapat niatverkande och shared best
practice

4.7 Previa har fatt ett mer affarsinriktat ledarskap och resursutbyte har 6kat mellan enheter

4.8 Det dr svart att se forandring pa individniva till f6ljd av utbildningen

4.9 Deltagarna har fatt med sig redskap fran utbildningen

4.10 Utbildningen gav stod till cheferna i en omfattande forandring

Tabell 3: Overblick av empiriinsamling
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5. Analys

Detta kapitel presenterar analys av empiristudien i forhéllande till det teoretiska
ramverket. Empiri antyder att de intervjuade deltagarna, i linje med vad LeMay och
Ellis (2008) pastar, anser att ledarskap &dr en fardighet som kan trdnas upp. Detta ar en
forutséttning for att deltagarna ska kunna identifiera potentiella fordndringar hos sig
sjdlva som resultat av en ledarskapsutbildning. Vi har undersokt dessa eventuella
forandringar for att komma fram till om ledarskapsutbildningen har haft effekt inom

Previa och om ledarskapsutbildningar 1 allménhet gar att utvérdera pa ett [ampligt sétt.

5.1 Syfte och férsta reaktion

5.1.1 Diskrepans i uppfattningen av utbildningens syfte
En faktor som har paverkat utbildningens utfall dr forstaelsen for dess syfte. Detta i

form av hur initiativtagarna till utbildningen har formulerat syftet, kommunicerat det till
deltagarna och hur deltagarna har uppfattat det. Deltagarnas uppfattning av syftet styr
deras forvdntningar och stimmer dessa inte Overens med initiativtagarnas egentliga
syfte, och diarmed utbildningens, kommer detta paverka deltagarnas uppfattning av
utbildningen. I enlighet med vad Bledsoe och Graham (2005) anser att det forsta och
viktigaste steget 1 en programutvirdering dr, har vi identifierat mal och avsett syfte for
utbildningen samt hur deltagarna har uppfattat dessa. Syftets betydelse dr nagot som gav
storre forstaelse for deltagarnas asikter och utbildningens utfall &n vad vi fran borjan
hade forvintat oss. Det blev tydligt att de deltagare, vars uppfattning av syftet var en
annan 4n initiativtagarnas, generellt hade en mer negativ syn pd utbildningen adn de
deltagare som hade samma uppfattning av syftet som initiativtagarna. Utbildningen ar
utformad for att tillfredsstélla initiativtagarnas 6nskemal, vilket gor detta till en kritisk
punkt. De som inte uppfattat syftet pd samma sétt som initiativtagarna har séledes inte
en réttvis forvintan pa utbildningen. Vi har upptéckt att deltagarna har olika uppfattning
om var utbildningens fokus lag, framst gillande om utbildningen syftade till

* eller ledarskapsutveckling | vilket naturligtvis péverkar den

ledarutveckling *
personliga asikten. Exempelvis ndmner OPC 1 att han inte har fitt med sig nagra
redskap till sin personliga ledarutveckling och att han inte heller kan se att hans ledarstil

har forandrats.

* Fokus pa utveckling av ledaren som person
» Fokus pa utveckling av ledaren i en social kontext
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Vissa deltagare har uttryckt ett missnoje géllande underlaget for de teoretiska delarna av
utbildningen, vilket ansdgs vara nagot tunt. Manga ar av asikten att gruppstorleken var
den storsta anledningen till detta, det vill sdga att nivan var svér att anpassa som resultat
av den “spretiga” gruppen’®. Daremot kan gruppstorleken anses vara nédvéndig for att
astadkomma en kulturfordndring. Har aterkommer vi till deltagarnas syn pa syftet med
forhoppningen om personlig utveckling och en djupare teoretisk del. Chansen att en
ledarskapsutbildning resulterar i 6nskvérda effekter dr storre om den har férankring i
accepterad forskning (Yukl 2013), vilket dr en aspekt som kan ha péverkat utfallet 1
detta fall da fokus lag pa kultur och att ena Previa 1 en omorganisation snarare dn att pa
djupet jobba med chefernas personliga ledarstilar. Den teoretiska delen kan ha varit en
motarbetande faktor for positiv respons. OPC 5 och OPC 3 var de deltagare vars
uppfattning av syftet stimde bést overens med initiativtagarnas, och de var dven de
deltagare som var mest positiva till utbildningen och dess effekter. Var tolkning ar att
detta inte dr en slump, utan snarare en effekt av sambandet mellan forstaelse for syftet
och uppfattning av utbildningen. Om deltagarens forvintningar inte stimmer dverens
med utbildningens utformning kommer deltagaren generellt att ha en negativ
uppfattning. Detta paverkar inte bara asikten kring utbildningen, utan dven attityden och

ddrmed hur mycket deltagaren utnyttjar mojligheten att utvecklas.

5.1.2 Uppfattningens och reaktionens betydelse for IGdrande
Deltagarnas forsta reaktion pa utbildningen dr negativ fram till och med &rstid tvé, da

utbildningsforetaget gjorde misstaget att anvidnda sig av alltfér juniora konsulter.
Déremot har vi uppfattat att den Overgripande attityden Overgick till att vara positiv
under de sista tva arstiderna. Enligt Kirkpatrick (2005) ska forsta reaktion och
uppfattning kring en utbildning, det vill siga om den ar positiv eller negativ, styra
lirandet’” hos deltagarna och darmed effekterna. Vi kan ddremot inte hilla med om
detta da den fOrsta reaktionen pa arstid tva var negativ, men att deltagarna trots detta har
fatt med sig flera redskap fran det momentet. I det hér fallet vill vi sdrskilja forsta
reaktion pa en utbildning och ldrande som lett till att deltagarna har fatt med sig
redskap. Det verkar inte finnas ett tydligt samband mellan dessa tva steg - negativt
instéllda deltagare behover nodvandigtvis inte betyda att en utbildning inte fir ndgra

positiva foljder. Reaktionen pa utbildningen, vad de tyckte om programmet samt om

% Refererar till att utbildningen genomfdrdes med samtliga chefer fran olika nivéer i en stor grupp
" Niva tva i Kirkpatricks fyrstegsmodell
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materialet var relevant verkar ha paverkat vad deltagarna har uppfattat som effekter fran
utbildningen, snarare dn vad de omedvetet fatt med sig och omsatt till redskap inom
organisationen. Det Kirkpatrick (2005) beskriver som reaktion och uppfattning, med
andra ord niva ett i fyrstegsmodellen, har alltsd delvis paverkat kundndjdheten®® men
inte det faktiska utfallet inom organisationen. Det bor dock uppmirksammas att
kundndjdheten kan ha paverkat graden av larande. En tydlig trend 1 detta fall ar dven att
kundndjdheten till viss del har styrts av deltagarens forstaelse for syftet, vilket inte dr en

del av Kirkpatricks modell.

5.1.3 Delslutsafts
De slutsatser vi kan dra efter att ha undersokt en forsta reaktion ar att ett missnoje har

legat vid utbildningens teoretiska grund och att deltagarna har uppfattat en avsaknad av
fokus pa individuellt utvecklande redskap. Déaremot verkar deltagarnas overgripande
attityd till utbildningen vara positiv. Detta stidrks av att deltagarna ndmner att de hade
roligt under utbildningens gang, vilket indikerar att den delen av Previas formella syfte
med utbildningen har uppnétts. Vidare skiljer sig uppfattningen av utbildningen mellan
tva grupper; de som delar initiativtagarnas syfte och de som har en annan uppfattning av
syftet. Vi kan dra slutsatsen att den forstnimnda gruppen har en mer positiv syn pa
utbildningen, medan den senare har en mer negativ syn. Den forsta reaktionen verkar
inte ha paverkat huruvida deltagarna har fatt med sig redskap och implementerat dessa i
organisationen eller inte, ddremot kan det nimnas att reaktionen kan ha en paverkan pa
graden av ldarande. Studien &dr dock inte omfattande nog att undersoka detta
vidare. Sammanfattningsvis dr forstaelsen for syftet en aspekt som bor inkluderas i
Kirkpatricks modell som en forsta niva. Vér analys indikerar att denna paverkar
deltagarnas reaktion” och dirmed hur mottagliga de sedan kommer att vara pa den
larande nivan. D& vi anser att Kirkpatricks forsta niva, reaktion, redan har paverkats av
deltagarens forstaelse for syftet och forvantning pa utbildningen, bor foljaktligen syftet i

den bendmningen vara ett inledande steg i effektsprocessen (se figur 5).

# Uppdragsgivarens kundngjdhet gentemot utbildningsgivaren
* Forsta nivan i den ursprungliga Kirkpatrick-modellen

33



Kirkpatricks fyrstegsmodell
Utvecklad, version 1

Forstdelse for syfte

Nivd 1: Reaktion

Nivd 2: Ldrande

Nivd 3: Beteende

Niva 4: Resultat

Figur 5: Forskarnas férsta utvecklade version av Kirkpatricks fyrstegsmodell

5.2 L&rande, beteende och resultat

5.2.1 Intermedidra effekter - redskap och implementering
Vid diskussion av konkreta effekter fran utbildningen har fokus legat pa praktiska

redskap som deltagarna har bdrjat anvidnda sig av inom Previa. Anledningen till att
egenskapsforandring eller individuella effekter hos en deltagares ledarstil inte diskuteras
beror pad det faktum att dessa inte var centrala for utbildningen. Under
empiriinsamlingen diskuterades endast en effekt pa individniva®®. Déremot vid en
analys kan det faktum att deltagare nu kinner ett stdd i att utdva ett mer styrande och
handlingskraftigt ledarskap tyda pa en individuell forandring hos deltagarnas ledarstilar.
Detta antyder att utbildningen har berdrt Previas formella syfte’' gillande ett ledarskap
som agerar dgarskap i sin arbetsvardag. Forutom dessa tva effekter skedde forédndring pa
organisatorisk och samhiéllelig nivd. Manga av deltagarna pastod till en borjan att de
inte fatt med sig nigra redskap frén utbildningen alls. Att de sedan ndmnde exempel pa
redskap var snarare nagot som kunde urskiljas i svar under andra diskussioner i senare
skeden av intervjuerna. Detta resulterade 1 att alla deltagare utom en hade fatt med sig

minst ett redskap fran utbildningen som de nu anvinder 1 sitt ledarskapsutovande. Detta

* Se sektion 4.8
! Se figur 4
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kan éterkopplas till den paverkade kundndjdheten®”. Vi tror att en anledning till att
deltagarna till en borjan inte anser sig kunna identifiera redskap fran utbildningen é&r att
deras kundnéjdhet till viss del var 14g. Som tidigare ndmnt verkar forsta reaktionen ha
paverkat kundnéjdheten och didrmed synen pa utbildningen, vilket kan ha hindrat
deltagarna fran att uppmérksamma eventuella positiva foljder. De flesta deltagare har
fatt med sig redskap frén utbildningen men de verkar inte kdnnas vid detta vid en forsta
utvirdering®. Nistintill alla deltagare har beskrivit minst ett ledarskapsverktyg eller en
arbetsmetod som de borjat anvénda sig av som foljd av utbildningen, vilket enligt
LeMay och Ellis (2008) ar en direkt effekt av en ledarskapsutbildning. Enligt
Kirkpatrick (2005) ar det faktum att deltagare fatt med sig arbetsrelaterade redskap ett

tecken pé larande, vilket indikerar pa ett positivt utfall for utbildningen.

En avgorande faktor for om redskapen kommer att vara till nytta for organisationen
beror pa hur vél de implementeras. Var uppfattning &r att organisatoriska forutsiattningar
inom Previa har paverkat implementeringsgraden och diarmed utbildningens slutgiltiga
effekt inom fOretaget. Det faktum att Previas ledning investerar i foretagets chefer
genom en ledarskapsutbildning samt att de sjélva dr medverkande under hela processen
tyder pa ett starkt stod fran ledningsgrupp till chefer (Kirkpatrick 2005, Yukl 2013).
Detta framjar det fordndringsarbete som redskapens implementering medfor. Den
kulturella fordndringen har dven skapat en mer affarsmissig instéllning pa ett generellt
plan och har till viss del paverkat ledarskapsutdovandet hos vissa chefer, vilket bland

annat OPC 5 ndmner.

5.2.2 Langsiktiga effekter
De ovan beskrivna effekterna dr intermedidra (LeMay & Ellis 2008) foljder av

utbildningen som redan omsatts till pagdende processer och arbetssétt inom Previa.
Kirkpatrick (2005) menar att man fran en ledarskapsutbildning boér kunna se
resultatforandringar’™”, det vill séiga effekter pa ett mer affarsmissigt plan. Han menar att
det dr dessa som utgdr byggstenen for det slutgiltiga avgorandet for huruvida
utbildningen var en framgang eller inte. Detta avgérande har sin grund i det som

Kirkpatrick och Kirkpatrick (2009) kallar ROE. Av makro- och mikroekonomiska skil

32 Uppdragsgivarens kundngjdhet gentemot utbildningsgivaren
* Under den forsta delen av intervjun
* Niva fyra i Kirkpatricks fyrstegsmodell
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ar var asikt att vi 1 dagsldget inte kan gora en korrekt bedomning angdende Previas
forandrade finansiella resultat, kundndjdhet eller andra liknande léangsiktiga faktorer
som en eventuell foljd av utbildningen. Det &r &ven svért att urskilja vilka
resultateffekter som bor hinforas till omorganisationen respektive utbildningen.
Ytterligare en svérighet ér tidsramen® dd vi anser att finansiellt resultat 4r en langsiktig
effekt (LeMay & Ellis 2008). Avslutningsvis vill vi dock belysa faktureringsgraden, ett
nyckeltal som har dykt upp i flera intervjusammanhang. Vi kan dra slutsatsen att den
hojda faktureringsgraden dr ett direkt resultat av utbildningen da det dr en foljd av
uppfoljningssystemet som implementerats. En hogre faktureringsgrad okar foretagets
l6nsamhet, vilket 1 sig kan paverka resultatet positivt pa ett 1angsiktigt plan och darfor

anser vi detta vara en ledande framgangsindikator (Kirkpatrick Partners 2009-2014).

5.2.3 Delslutsafs
Sammanfattningsvis har vi upptéickt direkta effekter av utbildningen i form av redskap

som deltagarna har fatt med sig och implementerat i organisationen. Detta tyder pé att
utbildningen har hanterat ett av Previas formella syften®®; att ge deltagarna verktyg med
avsikten att skapa en hogpresterande organisation. Vidare haller vi med forskare
angdende resonemanget om att organisatoriska forutsittningar’’ och stdd frén ledning &r
kritiska faktorer for utbildningseffekters genomslag. Med andra ord blir det tydligt att
utbildningen inte é&ger fullt ansvar for eventuella effekters verkan, utan att
organisationens forutsdttningar utgér en viktig roll (Kirkpatrick 2005). Kirkpatrick
ndmner att incitamentssystem som en organisatorisk forutsdttning, vilket mojligtvis
hade kunnat frimja utvecklingen inom Previa ytterligare. Detta genom att 6ka chefernas
vilja och motivation att fordndras i1 linje med fOretagets omorganisation genom
utbildningen. Ytterligare en aspekt som uppmérksammats dr det faktum att vi i denna

studie endast kan ta hénsyn till intermediira effekter och inte langsiktiga®.

5.3 Mjuka varden och féréndring pd& samhadallelig nivd
En Overgripande fordndring pa organisatorisk niva som foljd av utbildningen dr en

kulturférdndring inom Previa. Gruppstorleken kan uppfattas som en bidragande faktor

till en mer enad syn inom Previa och tydligare ledarroller. Detta dr ett resultat av att

* Studiens utvirdering skedde nér utbildningen precis var avslutad
% Se figur 4

*7 Se sektion 3.4

* Se avgrinsning
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deltagarna har varit ndrvarande under seminarierna och fatt samma budskap.
Gruppstorleken var nddviandig for kulturforandringens skull. Att genomféra en
ledarskapsutbildning i en stor och “spretig” grupp tror vi var ldmpligt i Previas fall, dar
vikt 1ag vid att ena fOretaget 1 omorganisationen och att befdsta nya ledarroller. I detta
fall var det viktigt att deltagarna kunde utvecklas tillsammans och borja striva efter
gemensamma mal pd ett enat och konsekvent sitt. Gruppens storlek bidrog déremot
ocksa till komplexitet. Deltagarna ansag att den teoretiska delen 1 utbildningen var tunn
och detta verkar ha haft en negativ padverkan pa deltagarnas uppfattning av utbildningen.
Anledningen till att teorin uppfattades som tunn kan bero pa nivaanpassningssvarigheter
1 en stor och heterogen grupp. Det finns dock tillrdckligt manga positiva foljder av
gruppens storlek for att viga upp for denna svérighet. Utdver en mer enad syn och
tydligare ledarroller har gruppstorleken &dven bidragit till att skapa en gemensam
plattform inom Previa. Plattformen &r ett resultat av utbildningen och det faktum att de
traffades 1 ett enat forum (Martineau och Hannum 2008). Detta dr en effekt pa
organisatorisk nivd som antagligen inte hade resulterat i samma positiva foljder om
traffarna inte skett i ett anordnat utbildningssammanhang eller i mindre grupper. I
enlighet med LPOM-modellen (Black 2006) kan tydliga resultat av utbildningen
identifieras pa en samhéllelig niva. Detta 1 form av ndtverkande och shared best practice
samt det faktum att enheter har borjat samarbeta. Att Previa i en anstrangd ekonomisk
situation®® valde att investera i sina chefer genom en ledarskapsutbildning fyller dven ett
motivationsvérde. Utbildningen signalerade att cheferna prioriterades, vilket 6verlag har

haft en positiv inverkan hos ledarna.

5.3.1 Delslutsafts
Utbildningen har befést Previas ledarroller 1 omorganisationen och bidragit till ett mer

enat foretag som samarbetar mellan enheter. De tva delar i Previas formella syfte* som
berdr dessa tva aspekter kan anses ha uppnéatts. Manga av de positiva effekterna fran
utbildningen har skett pa en organisatorisk eller samhéllelig niva 1 form av nétverkande
och kommunikation (LeMay & Ellis 2008, Black 2006). Kirkpatrick ndmner inte i sin
fyrstegsmodell att effekter av en utbildning kan ske inom olika dimensioner. De tre
dimensioner som Black presenterar - individ, organisation och samhélle - bor integreras

1 Kirkpatricks fyrstegsmodell for att pa ett mer uttbmmande plan kunna utvérdera en

¥ Se sektion 4.1 och citat i sektion 4.5
* Se figur 4
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ledarskapsutbildning. Vi menar att en utvdrdering inte bara kan utféras genom att
identifiera redskap fran en utbildning. Eftersom utveckling dven sker pd en social och
interaktiv nivd bor en utvirdering dven ta ett samhdilleligt perspektiv i beaktning (se

figur 6).

Kirkpatricks fyrstegsmodell
Utvecklad, version 2

Tre dimensioner

Individ Organisation Samhdlle

v A 4 v
G Forstaelse for syfte
1 Nivd 1: Reaktion

Niva 2: L&drande

3
Nivd 3: Beteende

. e ———
4 "
Niva 4: Resultat

Figur é: Forskarnas andra utvecklade version av Kirkpatricks fyrstegsmodell

B

5.4 Svarigheter med utvarderingar
Efter att ha genomfort denna studie kan vi bekréifta de svarigheter som tidigare

forskning har uppmaéarksammat vid utvirdering av ledarskapsutbildningar. Var forsta
tanke dr att en utvdrdering till stor del bygger pa forutsittningen att deltagarna har en
formaga att gora en objektiv bedomning. Ar den &vergripande instillningen positiv
skulle deltagaren kunna vinkla information till utbildningens fordel likvdl som en
person som &r negativ kan undanhalla eventuella positiva effekter. Det rader tveksamhet
kring huruvida det ar lampligt att lata deltagarna sjdlva avgora om fordndring hos deras
ledarskap har skett. Detta kanske snarare dr en uppgift for foretagsledningen 1 termer av

organisationen och for medarbetarna gillande beteendeférandring hos sin ndrmaste chef



eller nya arbetsmetoder inom enheten. Det dr intressant att deltagarna har tagit med sig
redskap fran utbildningen utan att betrakta dessa som faktiska effekter. Fragan ar d4 om
deltagarna ibland har svart att identifiera effekter och fordndring hos sig sjélva, eller om
de inte vill. Detta dr ndgot som Collins, Lowe och Arnett refererar till enligt Collins och
Holton (2004) dé& de anser att ledarskapskompetens ir ett alltfor komplext fenomen for

att kunna utvarderas.

Ytterligare en podng &r att utbildningen 1 Previas fall skedde i en stor grupp i vilken
manga av deltagarna hade olika ledarroller. Enligt Collins och Holton (2004) anser
McCauley, Moxley och Van Velsor att olika ledarroller kan forsvara en objektiv
utvirdering dd de ndmner detta som en komplikationsfaktor. Vidare kan en svarighet
anses vara att vissa belysta effekter frdn utbildningen dr immateriella resultat som ar
svara att mata (Martineau & Hannum 2008), ett exempel pé detta ar kulturférandringen.
I enlighet med forskning och empiri finns dven potentiella 1angsiktiga effekter som inte
kan undersokas 1 denna utvardering. For att analysera bade intermedidra och langsiktiga
effekter (LeMay & Ellis 2008, Kirkpatrick 2005) bor en utvdrdering dirmed optimalt
ske vid flera tillfallen. Som tidigare ndmnts kan det i Previas fall d&ven vara svart att
avgora vilka fordndringar som ar hanforliga till utbildningen och vilka férdndringar som
kan vara en effekt av fOretagets omorganisation. Day, Fleenor, Atwater, Sturm och
McKee (2014) menar att paverkan frdn kontext och yttre faktorer gér en utvirdering
komplicerad. I linje med detta d&r vi medvetna om att Previas omorganisation kan

komma att paverka orsak och verkan, vilket forsvarar analys.

5.4.1 Delslutsafs
Givet faktorerna ovan anser vi att djupintervjuer inte racker for att gora en heltickande

utvirdering av en ledarskapsutbildning. Det &r mojligt att urskilja effekter och skapa sig
en Overgripande bild av utbildningen, men dessa bygger pa deltagarnas subjektiva
asikter och forskarnas tolkning av dessa. For att pa ett mer rittvist och objektivt plan
kunna utvérdera en utbildning tror vi att en mer omfattande utvirdering &r nodvandig
och att medarbetarnas perspektiv behdvs. En utvirdering bor dven ha sin grund 1 flera
stadier dér ett forsta utvarderingsskede genomfors under utbildningens gang och ett sista
cirka ett ar eller mer efter utbildningens avslut med avsikten att undersoka l&ngsiktiga

effekter. Med detta 1 dtanke bor en tidsplan for utvardering integreras i den utvecklade
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Kirkpatrick-modellen (se figur 7). Svarigheter kring orsak och verkan samt att dra
slutsatser bor d@ven uppmérksammas 1 detta fall da Previa genomgick en omorganisation

som delvis skedde parallellt med utbildningen.

Kirkpatricks fyrstegsmodell
Utvecklad, version 3

Tre dimensioner

@ Forstaelse for syfte

Nivd 1: Reaktion

Nivd 2: Larande

BuuspIRALN 10} ubdspl|
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Niva 4: Resultat

Figur 7: Forskarnas fredje utvecklade version av Kirkpatricks fyrstegsmodell

6. Slutsats och diskussion

Denna del av uppsatsen sammanfattar analysens resultat och besvarar studiens tva
forskningsfragor. Kapitlet fortsdtter med en diskussion av uppsatsens resultat,
tillforlitlighet och Overforbarhet. Diskussionen avslutas med forslag till fortsatt

forskning.

6.1 Slutsats

6.1.1 Effekter inom Previa som resultat av ledarskapsutbildningen
Genom en analys av empirin har det framgatt att den Overgripande attityden kring

utbildningen dr positiv och att meningsskiljaktigheter angaende detta framst har
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grundats 1 deltagarnas uppfattning av syftet. Deltagarnas forsta reaktion som var negativ
till utbildningen har paverkat deras kundnojdhet, men har inte haft en avgérande roll for
utbildningens bidragande effekter inom organisationen. Direkta effekter av utbildningen
har kunnat identifieras 1 form av medtagna redskap och péaverkan pa en organisatorisk
och samhillelig nivd. Gruppstorleken vid utbildningen och organisatoriska
forutséttningar har haft betydelse for effekternas genomslag. Uppsatsens analys kan
faststilla att de intermediéra delarna av Previas formella syfte’' med utbildningen har
uppnitts, vilket kan liknas vid ett nettovirde*. Det bor dock tas i beaktning att studien
inte kan faststilla huruvida utbildningen har skapat en hégpresterande organisation, da
detta dr en langsiktig effekt som inte kan fastslds &n. Avslutningsvis kan alltsa
utbildningens genomslag demonstreras av att kundens forvéntningar pa utbildningen har
tillfredsstallts. Utifrdn var analys kan vi komma till slutsatsen att majoriteten av
deltagarna kan identifiera positiva individuella och organisatoriska effekter inom Previa

som foljd av ledarskapsutbildningen utford av MKA.

6.1.2 Utvarderingens trovardighet
Efter att ha genomfort en utvirdering av en ledarskapsutbildning hos Previa kan vi med

facit 1 hand bekriafta de svarigheter som tidigare forskare har uppmaérksammat.
Uppsatsens resultat tyder pa att det dr mojligt att gora en utvardering och att denna kan
vara till nytta bade for utbildningsarrangdéren och for uppdragsgivaren. Daremot kan
teoretiskt underlag om hur en utvirdering bor utforas anses vara ofullstindigt. Flera
teorier boOr integreras med varandra for att bygga ett mer heltickande
utvirderingsverktyg. Med utgédngspunkt i Kirkpatricks fyrstegsmodell foreslds en
utvecklad effektsmodell som inkluderar fler aspekter (se figur 7). I detta forslag forlangs
processen med forstdelse for syftet som ett forsta steg, effekterna tas hdnsyn till inom
tre dimensioner och utvdrderingen gors enligt en tidsplan. Vidare ska utvirderingen
inkludera fler perspektiv och ske bdde genom djupintervjuer for att fanga mjukare
viarden och 1 enkdtform for att inkludera alla deltagares asikter, &ven medarbetares vars
narmsta chef deltog 1 utbildningen. Fortsdttningsvis anser vi att foretagets formella syfte
med ledarskapsutbildningen bor utgora referensramen for utvédrderingen eftersom syftet
beskriver vad foretaget vill uppna. Genom detta bidrag tror vi att en mer heltickande

och ddrmed mer tillforlitlig utvarderingsmetod av ledarskapsutbildningar kan skapas.

! Se figur 4
* Det utvirderingar forsoker faststilla
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6.2 Diskussion

6.2.1 Implikationer
Den genomforda studien redogoér for hur en ldmplig utviardering av

ledarskapsutvecklingsprogram kan g till och &r relevant for den fortsatta utvecklingen
av utvdrderingstekniker for ledarskapsutbildningar. Uppsatsen presenterar en utveckling
av befintlig teori 1 ett forsok att bidra till ett mer heltdckande utviarderingsverktyg. Detta
skapas genom att integrera fallstudiens empiri med separat befintlig forskning och

1*. Fortsittningsvis bekriftar dven studiens

tillfora detta till en existerande model
resultat viss befintlig forskning inom omradet gillande vilka faktorer som en
utvirdering bor ta hdnsyn till samt vilka yttre omstdndigheter som kan péverka dessa

faktorer.

6.2.2 Generaliserbarhet
Uppsatsen d@mnar besvara en generisk forskningsfrdga. Att studien bygger pa ett

specifikt fallforetag gor resultatets overforbarhet till en kritisk punkt. Previa och dess
kontext 1 kombination med studiens metod leder till komplikationer vid applicering av
det generella resultatet pd liknande fall. Detta forsvagar anvéndbarheten av den
integrerade och utvecklade versionen av Kirkpatricks modell som tagits fram i denna
studie. Det dr nodviandigt att inse vikten av att en modell maste testas atskilliga gdnger
for att kunna anses som anvindbar, vilket gor att den utvecklade modellen* inte kan
antas lamplig som utvéarderingsverktyg dnnu. Trots att den utvecklade modellen hirrér
fran upptéackter i denna specifika fallstudie dr det vér asikt att den formodligen kan
appliceras pa generella fall, d de tillagda delarna inte ar relaterade till fallforetagets

forutséttningar eller omsténdigheter.

6.2.3 Férutsattningar och begransningar
Empiri och analys vilar pd det antagande att de intervjuade deltagarna ar lampliga att

gora en bedomning angdende utbildningens effekter. Med empiriunderlag i &tanke
innebdr dven det 14ga antalet respondenter en risk for vinklat resultat da det hade varit

onskvirt att géra denna undersokning i1 en storre skala med hiansyn till den stora grupp

*# Kirkpatricks fyrstegsmodell
* Framstilld av forskarna i denna studie, se figur 7
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som deltog i ledarskapsutbildningen. Ytterligare en aspekt att ta hiansyn till ar att de tva
marknadsomrdden som valts for uppsatsen dr de storsta inom fOretaget. Detta kan
innebdra att resultatet inte dr helt representativt da utvdrderingen kunde ha resulterat 1
ett annorlunda utslag om négot av de Ovriga marknadsomridena® hade tagits i
beaktning. Vidare kan en brist i studiens empiriinsamlingsmetod uppmérksammas.
Denna brist hdrstammar frdn det som redan ndmnts i den utvecklade Kirkpatrick-
modellen; en utvédrdering bor med fordel genomforas vid flera tillfillen. Med tanke pa
att utvirderingen for denna studie skedde vid endast ett tillfdlle blir detta en kritisk
punkt och skapar dven fragor kring valet av tidpunkt for utviarderingen. Om annan
tidpunkt hade wvalts &ar det mojligt att andra effekter hade faststillts. Vald
utvirderingstidpunkt for denna studie innebdr att eventuella langsiktiga effekter inte kan
utvirderas. Som forskare kan man spekulera 1 potentiella langsiktiga effekter, dock bor
det uppméarksammas att det inte dr hallbart att anta att eventuella sddana kommer att fa
genomslag dé forutsdttningar kan komma att fordndras. Exempel pa detta éar
personalomsittning som resulterar i att deltagande chefer byts ut, vilket i sa fall
paverkar ledarskapet inom enheter samt forhindrar eventuell implementering av redskap

och arbetsmetoder fran utbildningen.

6.2.4 Forslag till fortsatt forskning
En forsta fundering vad géller fortsatt forskning med utgangspunkt i denna studie berér

fallstudiemetodens kompabilitet med generaliserbarhet. Med detta som grund vore det
intressant om vidare forskning applicerade den utvecklade Kirkpatrick-modellen for att
forsoka komma fram till om den &r generaliserbar samt ldmplig for att anvdnda som
utvirderingsverktyg. Vidare kan Kirkpatricks forsta niva*® i modellen vara intressant for
vidare forskning att undersoka for att se till vilken grad denna har betydelse for
gynnsamma foljder av en utbildning. Det finns en risk att den forsta nivan endast miter
deltagares asikter, det vill sdga responsen till utbildningsgivaren, snarare &n
utbildningens faktiska bidrag till foretaget. Detta dr en intressant aspekt som dven Stahl
(2010) menar att de flesta utviarderingar av ledarskapsprogram bygger pa. Forskning bor
dven fortsidtta undersoka huruvida utvirderingar av ledarskapsutbildningar
Overhuvudtaget dr mojliga att utféra med tillforlitliga resultat. Ett intressant alternativ ur

forskningssynpunkt &r en undersokning med en mer psykologisk ansats som undersoker

* Marknadsomraden som r mindre till storleken eller har annat geografiskt site
# Reaktion
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om deltagare ar ldmpliga att utvédrdera sin egen utveckling, vilket denna studie bygger
pa. Mojligtvis bor istdllet medarbetare med chefer som deltagit i en utbildning gora
denna utvérdering. Detta leder ddremot till komplikationer i termer av subjektivitet da
deras slutsatser kan paverkas av andra faktorer, sdsom tidigare relationer med cheferna i
friga. En annan intressant vinkel for fortsatt forskning ar att genomfora en kvantitativ
studie baserad pd det teoretiska ramverket i denna uppsats for att uppnda en mer
omfattande utvdrdering. Ytterligare en aspekt att ta hansyn till dr frdgan om man
nagonsin kan méta effekterna frdn en utbildning, det vill sdga nir kan utbildningens
effekter anses vara fardigrealiserade? Kan ledarskapsutveckling anses dndlig och ar
detta nigot man bor ta hinsyn till i en utvirdering? Med studiens utvecklade tidsplan®’ i
atanke kan man 1 sa fall fundera pa om det finns nagon ultimat tidpunkt for den sista

utvirderingen.

Avslutningsvis vill vi referera till argumentationen som styrker utférandet av denna
studie, beskriven i inledningskapitlet. Forslagsvis dr det kanske i slutindan mest
relevant att forsoka faststilla ROI* for en ledarskapsutbildning for att pé ett konkret sitt
kunna demonstrera kundens nytta. Med antagandet att forbéttrat ledarskap leder till
bittre resultat &r var uppfattning att vinstdrivande foretag som investerar i
ledarskapsutbildningar stravar efter nagon sorts avkastning pa denna. I denna studie har
vi lyckats finna ett nettovédrde 1 form av att Previas formella syfte har uppnatts. Med
detta i1 atanke bor vidare forskning forsoka faststdlla nettovédrdet av en utbildning i
monetdra termer for att pa ett slutgiltigt sitt kunna jimfora denna summa med

investeringen.

7 Se sektion 5.4.1
* Return on investment, se sektion 1.1
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