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Sammanfattning

Syftet med denna studie ar att beskriva och analysera betydelsen av chefers personliga
utveckling for att bedriva ett valfungerande ledarskap. Studiens resultat och analys visar att
chefers personliga utveckling har betydelse for hur ledare prioriterar och hanterar méanskliga
relationer vilket bland annat inrymmer formagan till dialog, att aktivt lyssna och att vara
narvarande i det dagliga arbetet. Resultatet indikerar pa att ett relationsorienterat ledarskap
efterstravas i de bada organisationer som deltagit i studien. Ett valfungerande ledarskap uppnas
da ledaren har personlig mognad och ar medveten om att dennes beteende paverkar andra.
Ledare behdver visa prestigeldshet i sin roll och vara lyhord i sitt sétt for att samarbete skall
framjas vilket den personliga utvecklingen kan bidra till. Ytterligare resultat ar att stod i arbetet
fran kollegor och HR &r av stor vikt for att uppna personlig utveckling sa ett valfungerande

ledarskap kan bedrivas.

Studien genomfordes med kvalitativ metod genom semistrukturerade intervjuer med atta
respondenter i olika chefsposition varav tva ar HR-chefer, deras subjektiva upplevelser
formade resultatet. Referensramen innehaller tidigare forskning om chef- och ledarskap, HRM,
ledarskapsutveckling, humankapitalets betydelse for organisationer, HR:s roll samt

forutsattningar for implementering av idén om mjuk HRM.

Slutsatser fran undersékningen &r att det gar att uppna ett valfungerande ledarskap om ledning
och HR i organisationer ser vérdet av att chefer har lampliga personliga egenskaper och skapar
forutsattningar for vidare utveckling av dessa. En forutsattning ar dock att chefer pa alla nivaer

ser vardet av utveckling och har en vilja till att utvecklas.

Nyckelord: Personlig utveckling, ledarskap, samarbete, narvarande, stod i arbetet.



Summary

The purpose of this study is to describe and analyse the importance of managers’ personal
development to conduct an effective leadership. The result of the study and the analysis shows
that managers’ personal development is significant for how leaders prioritise and manage
human relationships, which includes the ability for two-way communication, active listening
and being present in the day-to-day working environment. The result indicates that both
organisations taking part in the study strive for a relation-oriented leadership. Effective
leadership is achieved when the leader has a personal maturity and an understanding of how
their behaviour affects others. A leader needs to show humility and be responsive in order to
promote cooperation within the organisation and personal development can contribute to such
an environment. The study also shows that support in your work, by colleagues and Human
Resources (HR), is of great importance to achieve personal development objectives enabling

an effective leadership to be conducted.

The study was carried out with a qualitative research method, using semi-structured interviews
with eight respondents in various management positions including two HR managers. Their
subjective experiences have shaped the result of the study. The reference framework contains
previous research on management and leadership, Human Resource Management (HRM),
leadership development, the importance of human capital for organisations, the role of HR as
well as the conditions for implementing the concept of soft HRM.

The conclusions from the study are that it is possible to achieve effective leadership if the
management team and HR in an organisation appreciates the value of leaders having
appropriate personal characteristics and supporting the further development of these. A
prerequisite, however, is that managers at all levels are seeing the value of development and

have a desire to develop.

Keywords: personal development, leadership, cooperation, presence, support in the work.
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1. Inledning

| kapitlet presenteras studiens utgangspunkter och varfor amnet for studien ar intressant att
undersoka. Relevanta delar fran tidigare forskning lyfts fram for att pavisa att uppmérksamhet
runt amnet kan ha betydelse for organisationer. Syfte och fragestallningar presenteras samt

definition av utvalda begrepp. Avslutningsvis redogdrs for studiens disposition.

Att vara chef innebér att leda arbetet och medarbetarna i syfte att uppna organisationens mal.
Det inrymmer bade praktiska delar som att organisera arbetet och halla budget, se helheten samt
de mjuka delarna som till exempel att varda och utveckla medarbetare. Som vi visar nedan
paverkar sattet att leda medarbetare och organisationen positivt eller negativt och det &r av
betydelse att kunna hantera sin chefsroll, liksom att som chef vilja utvecklas och fa mojlighet
till det. Genom personal- och arbetslivsprogrammets kurser i dmnet ledarskap, tidigare
forskning och egna erfarenheter fran arbetslivet har vi sett att chefers ledarskap har betydelse
for organisationen och medarbetarna. Detta sammantaget har givit oss ett intresse att studera

hur chefer upplever ledarskapets betydelse samt hur de utvecklas i sin roll.

Tidigare forskning kring idén om mjuk HRM redogér for att larande och utveckling av personal
ar viktiga faktorer for att uppna effektiva organisationer. For mojliggorande av detta behdvs ett
ledarskap som prioriterar manskliga relationer da det ger forutsattningar till 6kat engagemang
och en kénsla av delaktighet (Boglind, Héllsten & Thilander, 2013; Granberg, 2011). HR:s
uppgift ar bland annat att utfora ledarskapsutveckling samt stodja chefer i HR-fragor (Granberg,
2011). Organisationer ar i behov av en genomtankt stodstruktur med redskap for mojliggérande
av utveckling for alla parter vilket HR &r ansvarig for att skapa. Nar chefer med goda
ledaregenskaper samverkar och ger varandra stod ges forutsattningar for att uppna en
verksamhet dar samtliga nivaer av medarbetare trivs och mar bra (Ulrich & Dulebohn, 2015;
Yukl, 2012). Det relationsorienterade ledarskapet skapar forutsattningar fér goda relationer
mellan olika nivaer i organisationen vilket ger styrka. En grundforutsattning for detta &r en god
sjalvkannedom och empatisk férmaga hos chefer for att lyckas i ledarrollen da de ideligen
utsatts for utmaningar och problem (Yukl, 2012). Det later sjalvklart men i praktiken kan det
vara komplicerat att samverka samt upptacka de skilda behov interna aktorer, sasom andra
forvaltningar och medarbetare har och externa aktérer, sdsom anhoriga till elever och brukare
samt leverantorer av olika tjanster har. Ovanstaende resonemang tyder pa att den personliga

utvecklingen &r viktig for att kunna bedriva ett vélfungerande ledarskap.



1.1 Syfte och fragestallningar
Syftet med studien &r att beskriva och analysera betydelsen av chefers personliga utveckling for

att bedriva ett valfungerande ledarskap.

Nedanstaende fragestéllningar har utformats for att besvara syftet.

1. Vilka egenskaper och beteenden upplever chefer som vardefulla i sitt ledarskap?
2. Hur upplever chefer stédet inom organisationen for att uppna personlig utveckling?
3. Vilka insatser genomfors for personlig utveckling for att utveckla ledarskapet?

1.2 Begreppsdefinitioner
Egenskaper: Personliga karaktarsdrag som paverkar hur en individ upptrader. Exempel pa
egenskaper ar; kansloméssig mognad i varderingar och hur man &r i métet med manniskor,

sjalvfortroende, energiniva vilken paverkar hur en individ hanterar situationer (Yukl, 2012).

Beteende: Syftar pa hur en person upptrader och reagerar. Beteendet skapas i en kombination
mellan individens personlighet och den omgivning en individ befinner sig i nu. Beteendet

paverkas av arv och tidigare miljo (Granberg, 2011).

Personlig utveckling: Att lara kanna och forsta sig sjalv och hur man som individ fungerar i
olika situationer. D& man forstar sig sjalv och forstar vad som paverkar sattet att vara eller

handla blir det lattare att forsta andra och hantera situationer (Berg, 2011).

Interpersonell kompetens: Innebér att en individ har formaga att kanna empati, att lyssna, att

vara lyhord samt har bra kommunikativ forméaga (Yukl, 2012).

1.3 Disposition

Uppsatsen innehaller sex kapitel dar det forsta, inledning presenterar studiens bakgrund,
utgangspunkter, syfte och fragestallningar, samt en beskrivning av uppsatsens struktur och
upplagg. Darefter presenteras utgangspunkten for studien genom en referensram som redogor
for sex olika teman som identifierats utifran en litteraturgranskning. Fortsattningsvis foljer ett
metodkapitel med beskrivning av metodens tillvagagangssatt vilket foljs av en presentation av
studiens empiriska material i ett resultat/analyskapitel. Darefter, i diskussionskapitlet diskuteras
analysen av framkommen empiri under tre rubriker for att besvara fragestéllningar och syftet.

Auvslutningsvis presenteras studiens slutsatser samt forslag till vidare forskning.



2. Referensram

| kapitlet presenteras tidigare forskning som studiens analys utgar ifran genom sex olika teman
som identifierats utifran litteraturgranskningen. Dessa teman ar; chef och ledarskap, Human
Resource Management (HRM), ledarskapsutveckling, humankapitalet betydelse for
organisationer, HR:s roll, och avslutningsvis, férutsattningar som behdévs for implementering

av idén om mjuk HRM.

2.1 Chef och ledarskap

Temat avser att definiera och diskutera vad chef- och ledarskap innebéar.

En chef &r en formell titel som beskriver en position vilken ar relaterad till budget, kontroll,
ordning och reda samt ledning och utveckling av verksamheten (Granberg, 2011; Wikstrom &
Dellve, 2011; Yukl, 2012). For att uppna ett effektivt och valfungerande chefskap bér chefer
utga fran efterfragan och uppfylla férvantningar och krav fran kollegor, ledning samt externa
aktorer (Ulrich & Dulebohn, 2015; Yukl, 2012). Chefers tillganglighet, syn pa arbetet och
forhallningssatt paverkar hur medarbetare upplever sin arbetsmiljo, sitt vélbefinnande, grad av

stress samt sin egen arbetsprestation (Whittaker & Marchington, 2003).

Begreppet ledarskap definieras pa olika satt beroende pa vilket perspektiv forskningen gjorts
ifrdn (Yukl, 2012). Gemensamt &ar dock att ledarskap kan ses som en process dar nagon
avsiktligt paverkar nagon annan samt underlattar aktiviteter och relationer som grundar for
utveckling och forandring av individ, grupp och organisation (Svedberg, 2012; Ulrich &
Dulebohn, 2015; Yukl, 2012). Ledarskap kopplas till relationer och interaktion mellan chef och
medarbetare, och chefens forhallningssétt, vilket paverkas av personligheten som avgor hur
dennes ledarskap fungerar (Granberg, 2011). Ett foredomligt ledarskap kommer till stand av att
ledaren har personlig mognad, integritet samt kunskap och férmaga att se och forhalla sig till
individers olikheter (Svedberg, 2012). Organisationens formaga att utveckla framtidens ledare
handlar om att ledningsgrupper stottar och goér uppféljningar av verksamheten (Ulrich &
Dulebohn, 2015; Wikstrom & Dellve, 2011). Om arbetet fungerar bristfalligt pa ledningsniva
kan det bli kostsamt ekonomiskt da arbetet i produktionen riskerar genomféras ineffektivt.
Forutsattningar for produktivitet skapas nér individen upplever KASAM, en modell framtagen
av Antonovsky som Granberg (2001) och Svedberg (2012) refererar till. Modellen star for, en
ké&nsla av sammanhang genom att uppleva begriplighet i det som utfors, hanterbarhet av det,

samt en kénsla av meningsfullhet i utférandet (Granberg, 2001; Svedberg, 2012).
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For att arbeta framjande behdver grupper pa samtliga nivaer i organisationen enligt Svedberg
(2012) avsatta tid for att lara sig arbeta tillsammans sa de kan dra nytta av varandras olikheter.
Vidare menar Svedberg (2012) att det behovs en forstaelse for det sammanhang individen
paverkar och paverkas av, samt hur organisationen i stort ser ut med radande kultur for att kunna
anpassa ledarskapet darefter. Chefers framgangar beror inte endast pa kunskaper och korrekt
handlande utan dven pa den gruppatmosfar denne skapar. En viktig egenskap &r att vara lyhord
for att lasa av gruppen och dess formagor sa ett lampligt beteende anvands for den radande
situationen (Svedberg, 2012). Ett beteende kan beskrivas utifran modellen ”Bojen”, vilken
beskriver interaktionen mellan varderingar, attityder och beteenden (Eklund, 2011).
Varderingar &r fast forankrade och svara att andra vilka har betydelse for attityd och beteende.
Ett beteende grundar sig pa varderingar och ar mer anpassningsbart och foranderligt men
paverkas latt av var sinnesstamning. Stress kan paverka beteendet negativt vilket bidrar till att
eftertanke och kanslan for andras behov och kénslor forsummas (Eklund, 2011). Attityder
paverkas aven av en grupps normer och dessa normer styr handlingarna. For att lyckas med
inforandet och uppréatthallandet av normer ar det sa kallade smapratet i det dagliga motet i
korridoren eller pa kafferasten viktigt (Svedberg, 2012). For att lyckas med ledning av andra
behdvs god sjalvkannedom, empatisk formaga och ett intresse for méanniskor. Finns detta skapas
ocksa forutsattningar for valfungerande relationer och samspel i grupper (Berg, 2007;
Svedberg, 2012).

2.2 Human Resource Management (HRM)
Temat avser att beskriva begreppet i allménhet foljt av en definition av och forutsattningar for

mjuk HRM som studien avgransas mot.

HRM inrymmer det arbete som har med personalfragor att gora och inbegriper dven att integrera
detta med organisationens mal. Rekrytering, organisationsutveckling, I6neadministration och
utveckling av anstallda ar exempel pa arbetsuppgifter inom HRM-arbetet (Granberg, 2011).
Syftet med HRM ér att genom relevanta anpassade atgarder mojliggora for utveckling av
individer och grupper vilket kan leda till mer engagerade och motiverade arbetstagare som
skapar effektivitet och starker organisationen (Boxall & Purcell, 2016; Lindmark & Onnevik,
2011). Arbetsformen i HRM innebadr att bem0ota varje medarbetare som unik med olika sinnelag
och behov for att uppnd hogre prestation och utveckling (Lindmark & Onnevik, 2011). De
anstallda ses som organisationens viktigaste resurs och kan enligt Lindmark och Onnevik

(2011) ses ur ett ekonomiskt perspektiv som en kostnad eller investering utifran exempelvis en



utbildningssatsning. Management inom HRM- begreppet handlar om hur ledarskapet bedrivs
strategiskt sett och behdver integreras som en naturlig del i arbetet rent praktiskt. Det handlar
om att ledaren kan analysera sitt eget och andras handlingssatt genom goda teoretiska kunskaper
i ledarskap, grupputveckling, konflikthantering och kommunikation och genom att inneha
vetenskapliga fardigheter. Ledaren behdver vara engagerad och ha en praktisk formaga att leda
individer och hantera arbete da motstridigheter finns under pressade perioder. Da ledaren har
stabila kanslor som innefattar att behalla lugnet i olika situationer i arbetet paverkar det hela

arbetsgruppen pa ett positivt satt och skapar motivation till arbete (Lindmark & Onnevik, 2011).

Grunderna i ledarférmaga ar uppbyggda av arv och fran den kultur individen levt i vilket bildat
individens personlighet, vidare kan personligheten paverkas av den kontext individen verkar i
(Lindmark & Onnevik, 2011). Personlighet kan alltsd beskrivas som ett resultat av arv och
miljo, saval historiskt som samtida milj6. Ur ett ledarskapsperspektiv ar sinnelag, utstralning
och framtoning viktiga delar i personligheten. Ledare behtver dven ha en kansla for oskrivna
regler och informella vagar for att kommunicera pa ett effektivt sétt. Ledarens roll innebar att
inneha en kontrollfunktion genom utvérdering som innefattar att med intresse observera
arbetsprocesser. For att ha mojlighet till denna observation kravs en genomtankt uppbyggd
organisatorisk struktur med mindre arbetsgrupper. Néar ledare forstar inneborden av detta bidrar
det till att gynna affars- och verksamhetsutvecklingen (Lindmark & Onnevik, 2011).

2.2.1 Mjuk HRM- betydelse och forutsattningar

Ur ett mjukt HRM- perspektiv &r larande och utveckling av personal viktiga faktorer for att
uppna effektiva organisationer (Boglind, Hallsten & Thilander, 2013; Granberg, 2011). For
mojliggorande av detta behovs ett ledarskap som prioriterar manskliga relationer da det ger
forutsattningar till okat engagemang och en kansla av delaktighet (Granberg, 2011). Det sa
kallade mjuka, har alltsa att gora med larande och utveckling. Whittaker och Marchington
(2003) menar att chefer har stort ansvar i att omsatta HRM pa ett effektivt och konsekvent satt
i arbetsgrupper, och for att detta skall lyckas behover HR ge chefer funktionellt synligt stéd

samt mojliggora for ledarskapsutveckling.

| ett relationsorienterat ledarskap riktas fokus pa att stodja medarbetare genom att uppvisa
fortroende, erkanna enskilda individer, acceptera olikheter samt ha ett vanligt upptradande med

intresse att forstd problem som uppkommer (Molin, Akerstrom, Baraldi & Hansen, 2012;



Svedberg, 2012). Det kan som Tengblad, Hallstén, Ackerman och Velten (2007) ses som en
process som sker genom samspel mellan medarbetare och formella ledare. For att uppna
samspel maste chefer vardesatta vardagliga spontana méten med medarbetare och prioritera
bort en del administrativa uppgifter (Tengblad et al., 2007). Egenskaper och formagor en ledare
behover for att leda relationsorienterat &r kanslomassig mognad, personlig integritet och
emotionell intelligens (Yukl, 2012). Lindmark och Onnevik (2011) beskriver att effekterna av
ett relationsorienterat ledarskap kan ses ur ett langsiktigt perspektiv, pa sa satt att da

medarbetare trivs och utvecklas starker det organisationens humankapital.

Chefer behdver anvanda olika relationsmonster och handlingssatt beroende pa radande situation
samt bygga goda relationer for att lyckas vidhalla effektivitet eller infora nya moment. Fordelar
med att leda pa ett relationsorienterat satt ar enligt Yukl (2012) att kvalitén pa beslut blir béttre,
att storre acceptans for beslut skapas och att medarbetarna kédnner mer engagemang och

tillfredsstéllelse vilket dven starker sjalvfortroendet hos saval medarbetare som chefer.

2.3 Ledarskapsutveckling

Temat avgrénsas till att beskriva de priméra delar som chefer- och ledare &r i behov av for att
lyckas med egen och medarbetarnas utveckling.

Utveckling for att uppna ett lyckosamt ledarskapsbeteende forutsatter en hog mognad i kanslor
och moral vilket ofta ger starka personliga emotionella upplevelser under utbildning (Yukl,
2012). Tidigare forskning visar att ledarskapsutveckling har positiva effekter vad galler
hantering av nya organisatoriska former, 6kad turbulens och nya krav som annars kan ldmna
ledare utsatta och sarbara. Utbildning ger utveckling och effekt pa kunskaper men aven pa
attityd och beteende vilket bidrar till att samspel med andra blir l&ttare (Holmberg, Larsson &
Backstrom, 2016). Chefers enskilda resurser och kapacitet inom interpersonell kompetens &r
mer relevant an specifika kunskapsfardigheter da larande och anpassning &r viktigt i en
foranderlig arbetsmiljo. Den interpersonella kompetensen har betydelse for att chefers
ledarskap ska bli effektiv (Yukl, 2012). Kontinuerliga samtal med chefskollegor ger sjalvinsikt,
handlingsberedskap och ett mer valfungerande chefskap (Wikstrom & Dellve 2011).

Forvantan pa anstallda idag ar att de ska finna sin egen utveckling, vara proaktiva och visa
initiativ (Holmberg et al., 2016), samt att de har fardigheter i att samarbeta och visa hog kvalitet
i arbetet som utfors (Holmberg et al., 2016; Svedberg, 2012). Chefer kan inte alltid férvénta sig



stod fran en organisationsstruktur med HR och socialt stod av kollegor utan maste hantera sin
roll och arbetssituation mer aktivt pa egen hand. De chefer som inte uppnatt hog utveckling i
ledarskapet riskerar att uppleva sin roll svarhanterad vilket kan bidra till underprestation och
minskat valbefinnande, bade for chefen och dennes arbetsgrupp. En god hélsa &r dven det en
resurs for att klara de okande krav som finns pa chefer och detta kompletteras med god

interaktion med andra samt forebilder som handleder i arbetet (Holmberg et al., 2016).

Individuell coachning ar ett redskap for personlig utveckling av chefer dar de starks till att leda
sig sjalva (Berg, 2007; Yukl, 2012). Metoden tillampas framst pa hogre chefer da den ar
ekonomiskt kostsam men vard att investera i for att skapa battre forutsattningar pa individ,
grupp och organisationsniva (Yukl, 2012). Forhallningssattet mellan coach och den som
coachas domineras av fortroende, trygghet, 6dmjukhet, inlyssnande och uppmuntran av det den
coachade pa egen hand upptécker. Coachning bygger pa att odla sin emotionella intelligens dar
grunden &r att kdnna och forsta sig sjalv for att sedan kunna forsta sig pa andras satt att vara
och handla. Om individen blir medveten om vikten av en god emotionell intelligens kan denne
utveckla och trana pa delar som att lyssna aktivt pa andra, kdnna av stamningar samt lara sig att
reflektera Gver sitt eget satt att agera (Berg, 2007). Metoden bidrar till att skapa medvetenhet
kring de utvecklingsbehov av ledaregenskaper en chef har for att hantera komplexa situationer
(Berg, 2007; Yukl, 2012). Mentorskap &r ytterligare en metod for utveckling dar en mer erfaren
ledare eller medarbetare ledsagar och uppmuntrar en mindre erfaren ledare eller medarbetare
genom ett samarbete. En relation med mentorn byggs upp med hjalp av ett coachande
forhallningssatt, och metoden ger stod och utveckling da kommunikation och reflektion finns
med dverordnade och personalfunktioner (Yukl, 2012).

2.4 Humankapitalets betydelse for organisationer
Tema avser att beskriva humankapitalets betydelse for organisationer gallande graden av

kompetenser och fardigheter.

Humankapital definieras av Ulrich och Brockbank (2007) som anstélldas kunskaper och
fardigheter vilka ses som viktiga tillgangar for organisationer. Eliasson (2001) likt Ulrich och
Brockbank (2007) beskriver att fortbildning starker humankapitalet vilket uppnas i bade formell
utbildning och informell utbildning i métet i vardagen. For att uppna utveckling behovs tid och
stod genom dialog och reflektion med kritisk vardering. Fortbildning som innebér franvaro fran

arbetet kan betraktas som en kostnad &ven om det borde ses som en investering i



humankapitalet. Ofta finns en hanvisning till tidsbrist vilket organisationer aktivt behdver

forandra synen pa sa en miljo som stimulerar till utveckling skapas (Eliasson, 2001).

Bristande ledarskap kan leda till att kompetenta medarbetare slutar vilket da kan 6ka trycket pa
kvarvarande personal samt dventyra det uppbyggda humankapitalet (Molin et al., 2012). Det
finns en stark koppling mellan svag trivsel pa arbetsplatser och brister i ledarskapet. Trivsel
kopplas till arbetstillfredsstéllelse och till viss del arbetsinlevelse hos medarbetaren.
Arbetstillfredsstéllelse hanger samman med en persons forvantningar pa arbetet gallande
fysiska och psykosociala delar och uppfyllelsen av dessa. Arbetsinlevelse &r individens
identifikation och engagemang i arbetet genom aktivt deltagande och goda relationer till
kollegor. Av det skalet har ledare stort ansvar i att forma goda miljéer bade fysiskt och
psykosocialt pa arbetsplatsen. Nar anstalldas trivsel 6kar minskar risken for att anstallda séager
upp sig, vilket i sin tur ar positivt for humankapitalet (Molin et al., 2012). Utveckling av
personal men ocksa upptackt och vardande av sarskilda talanger som identifierats i foretaget ar
vardefullt for organisationens framtida arbete. HR har till uppgift att se till att humankapitalet
ar starkt och kontinuerligt uppdatera kompetens i organisationen for att folja utvecklingen
(Ulrich & Brockbank, 2007).

2.5 HR:s roll

Temat avser att redogdra for HR:s roll gallande chefers personliga utveckling.

HR behdver arbeta i linje med det radande ekonomiska varldsklimatet, genomféra chefs- och
ledarskapsutveckling, sakra verksamhetens kompetens och effektivisera for att uppna okat
varde for organisationen (Granberg, 2011; Wright & Snell, 2005). For att skapa vérde i en
global ekonomi kravs att HR blir mer affarsdrivna och forstar sambandet mellan ekonomiska,
sociala och tekniska krafter vilka bidrar till konkurrens (Wright & Snell, 2005; Ulrich &
Dulebohn, 2015). HR:s arbete for att skapa vérde i organisationer blir allt tydligare och i arbetet
med att attrahera, motivera, behalla och utveckla individer behdvs fokus pa att arbeta med ratt
uppgifter. Detta kraver energi, tid och inriktning pa det som ar mest vardeskapande samt
genomfora uppgifterna pa ett felfritt satt genom att folja lagar och regler. HR har ofta pa grund
av ett ekonomiskt kritiskt lage varit fokuserad pa att I16sa akuta arenden vilket har inneburit att
HR gjort det chefer bett om. Den typen av arbetssétt leder till att strategiska fragor far mindre

utrymme och prioriterats i mindre skala (Wright & Snell, 2005).



Vardeskapande HR som en del av att mojliggora personlig utveckling definieras av mottagaren,
med anledning dérav maste HR lyssna pa vad interna och externa mottagare ar i behov av och
vad dessa har foér mal och asikter for att sedan bérja arbetet med att skapa vérde (Ulrich &
Brockbank, 2007). Detta gar i linje med Wrights och Snells (2005) beskrivning av innehallet i
strategiskt arbete som innefattar vardeskapande kring processer, kultur samt att utveckla
fardigheter och engagemang bland medarbetarna. Whittaker och Marchington (2003) belyser
att chefer ar oroade for HR:s brist pa synlighet och narvaro i verksamheten pa grund av 6kade
digitala stodfunktioner. For manga chefer ar det ett stort varde att ha chans till muntliga samtal
med HR- personal for stod och rad i det dagliga arbetet. Brist pa synlighet och narvaro kan leda
till att chefer arbetar mot mal som inte & gemensamt satta for organisationen. Kompetenta
chefer ar av stor vikt for att generera engagerade och valmaende medarbetare som darigenom
bidrar till 6kad produktivitet. For att uppna detta ar det avgdrande hur chefer rekryteras,
introduceras, vérderas och utbildas (Whittaker & Marchington, 2003).

2.6 Forutsattningar for implementering av idén om mjuk HRM

| en forskningsstudie av Whittaker och Marchington (2003) framgar att HR behover ta mer plats
i styrelserummet for att skapa storre forstaelse och engagemang runt personalfragor sa att
strategiska beslut tas runt dessa. Chefer ar beredda att arbeta med personalfragor men anser att
HR-stodet ar viktig da vissa uppgifter kraver specialistkompetens. Da chefer har ett stort ansvar
i HR-arbetet runt medarbetarna behovs ett partnerskap mellan chef och HR-specialist for att
tillsammans majliggora for att driva personalarbetet framat. | forskningsstudien framkommer
aven en farhaga fran hogre chefsniva om att HR kommer att minska i synlighet och att det
framst da kommer drabba underchefer, att det partnerskap som finns mellan chefer pa hogre
niva och HR inte finns pa samma sétt till underchefer (Whittaker & Marchington, 2003). Ett
partnerskap som genererar stod kan ddrav vara en forutsattning for att skapa larande och
utveckling av personal. Ett verktyg att anvanda for att upptdacka om chefers arbetsuppgifter ar
hanterbara eller ej ar Krav-kontroll-stddmodellen skapad av Karasek och Theorell som Bohgard
et al. (2015) och Granberg (2011) refererar till. Den beskriver att en balans skall rada mellan de
krav som stalls, den kontroll som upplevs samt det stod som ges for att individen skall uppleva
hanterbarhet i arbetet. Bohgard et al. (2015) belyser aven att hoga krav ger utveckling da de

finns i kombination med stort beslutsutrymme och rikligt med socialt stod.



En strategiskt utformad introduktion och inskolning av chefer ar enligt Wikstrom och Dellve
(2011) en forutsdttning som bor foljas upp av fortsatt stdd och kompetensutveckling.
Kommunikation och reflektion for att lara sig forhallningssatt ar betydelsefulla processer vilket
visar pa att stodstrukturer behover starkas for att ge ett valutvecklat ledarskap (Wikstrom &
Dellve, 2011). Bade chefer och medarbetare &r i behov av interaktion och moten 6ga mot 6ga
med néra kollegor. Det dagliga spontana motet och formella moten &r avgoérande for att skapa
ett tryggt stod pa olika nivaer sa att gemensamma mal och handlingssétt kan skapas (Svedberg,
2012; Whittaker & Marchington, 2003; Yukl, 2012). Om organisationer har en outvecklad
stodstruktur, med avsaknad av exempelvis formella mdéten finns risk att individer i
chefsposition som upplever ett mindre behov av att ha samarbete och stdd &r de som blir kvar i
organisationen. Nar dessa individer dominerar organisationen kan arbetet med traditionell
personalvard visa sig mindre framtradande. Svedberg (2012) belyser att en mogen chef ser
vardet i ett lyhort och prestigelost handlande i motet med medarbetare fran alla nivaer, ett kvitto
pa chefens beteende ar antingen arbetsgladije eller missnoje i organisationen. Individer pa alla
nivaer som upplever jamlikhet, visas respekt samt blir lyssnade till av kollegor och chefer

kénner mer motivation till fortsatt arbete och utveckling (Svedberg, 2012).
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3. Metod

Foljande kapitel innehaller beskrivning av studiens tillvagagangssatt. Metodval for
undersokningen samt urval och avgransningar beskrivs. Arbetets férlopp med planering,
genomférande och databearbetning med analysmetod redovisas. Vidare redogérs for
resonemang runt trovardighet och tillforlitligheten samt forskningsetiska stallningstaganden.
Avslutningsvis fors en diskussion angdende den valda metodens begransningar och

mojligheter.

3.1 Forskningsdesign

Kvalitativa intervjuer har valts som forskningsmetod i studien och forskningsfaltet har angripits
utifran en fenomenologisk infallsvinkel for att uppna subjektiva skildringar och forklaringar da
undersokningen utgar fran respondenternas perspektiv. Kvalitativa intervjuer ger hog
svarsfrekvens och detaljerade svar vilket vi efterstravar (Kvale & Brinkmann, 2014). Metoden
ar val passande da vart intresse ror respondentens egna uppfattningar vilka ar baserade pa
erfarenheter, kanslor och attityder kring vart undersékningsomrade (Denscombe, 2009; Kvale
& Brinkmann, 2014).

Studien genomfordes med semistrukturerade intervjuer dar fragorna var av 6ppen karaktar,
formuleringen av fragor var icke ledande och icke antagande (Denscombe, 2009).
Intervjuguiden behdévde pa sa sétt inte foljas strikt utan vi som forskare kunde forhalla oss
flexibla och lyhorda for att stalla foljdfragor for att fa fordjupade svar (Denscombe, 2009;
Repstad, 2007). Det hade till fordel att intervjun tog formen av ett vanligt samtal, vilket
framjade klimatet som i sin tur gav rikare svar. Foéljs intervjuguiden strikt finns risk att
respondenterna ger kortfattade svar vilket kan leda till att den egna asikten inte framkommer
som Repstad (2007) poangterar. Var uppgift som intervjuare &r att forsoka tyda respondentens
uttryck och tonfall (Kvale & Brinkmann, 2014) och pa sa satt forsta det outtalade budskapet,
och foljdfragorna stalldes i syfte att bekréafta om tolkningen var sann eller inte. Som intervjuare
kravdes det att vi var inldsta i amnet, undvek att stalla alltfor kansliga fragor och forholl oss
sakliga for att respondenten skulle kanna trygghet och vilja beskriva sina asikter och

upplevelser.

Svagheter att vara medveten om gallande intervjuer som metod ar att det &r tidskravande bade

i framtagning och bearbetning av data samt att en medvetenhet skall finnas om att egna
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tolkningar i analysprocessen inte helt gar att forbise (Denscombe, 2009; Repstad, 2007). De
teman som intervjuguiden ar formad kring ar betydelsefulla for analysarbetet, dessa teman gav
oss storre mojlighet att jamfora de olika intervjuerna. Den valda analysmetoden &r koppad till
tidigare forskning déar vi strévar efter att dra slutsatser av det insamlade materialet med hjalp

av de teman de tolkade svaren hamtats ur (Kvale & Brinkmann, 2014).

3.2 Urval och avgransningar

Kriterier for urvalet har forandrats under processens gang. Forandring har gjorts angaende
malgrupp fran chefer pa samma niva till chefer pa olika niva da vi i dialog med en av
kommunerna fick vetskap om att samtliga chefer oberoende niva i princip far samma
utvecklingsmoéjlighet och utbildning i ledarskap. Aven det totala antalet respondenter
minskades fran tio till atta efter handledares rekommendationer da studiens omfattning och
resurser ar begransad. Att gora den hér typen av justeringar ar vanliga i kvalitativa studier och
pekar pa en lyhordhet infor uppgiftens genomforande (Kvale & Brinkmann, 2014).

Vi har gjort ett subjektivt urval som beskrivs av Denscombe (2009) innebér att medvetet vilja
individer som antas ha mest relevant information att ge for att besvara syftet med studien. Totalt
valdes atta respondenter ut fran tva liknande organisationer som bagge ar kommuner i mellersta
Sverige. Som organisation ar kommuner intressanta att studera da de fyller en viktig funktion
for att samhallsstrukturen i Sverige skall fungera. Organisationerna med de valda
respondenterna anser vi ha relevant och viktig information att ge runt forskningsdmnet vilket
gor att det framkomna resultatet blir savél trovardigt som anvandbart (Repstad, 2007). Da vi
onskade en mangfacetterad bild av chefers personliga utveckling for att bedriva ett

valfungerande ledarskap valde vi att inkludera respondenter fran olika nivaer i en yrkeskategori.

Urvalskriterier for respondenterna var chefstitel och olika chefsniva varav tva respondenter
aven representerade HR pa fragorna rérande HR:s roll. Pa dvriga fragor svarade respondenterna
fran HR i egenskap av att vara chef. Vi hade dven en jamn konsfordelning for att pavisa
eventuella skillnader eller likheter vilket vi under processens gang sett inte har haft nagon
betydelse for resultatet. | valet av respondent menar Repstad (2007) att det ar positivt att dessa
ar sa olika varandra som majligt for att en bredare syn kan fangas upp. Respondenterna valdes
medvetet likt det Denscombe (2009) beskriver om att gora urval efter en position personer

besitter for att fa fram information gallande likheter eller skillnader. En kontaktperson fran
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respektive kommun tillfrdgades inledningsvis, och kontakt med respondenterna skedde via
denna person. Att forankra deltagande i studien pa detta vis beskriver Repstad (2007) vara bra
da de kanner kontaktpersonen.

3.3 Forskningsetik

Genomgaende i studien har radande lagstiftning samt de forskningsetiska principer som
utformats av Vetenskapsradet (2017) foljts. De forskningsetiska principerna ar:
Informationskrav: Delge deltagaren ett informationsbrev med redogorelse for uppldgg och
beskrivning av undersokningens syfte och huvudfraga. Samtyckeskrav: De tilltankta
respondenterna ska sjalva intyga skriftligen att de dnskar medverka samt att de har ratten att
avbryta om de sa Onskar. Konfidentialitetskrav: Innebér att forskare och respondenterna
kommer Gverens om sekretess, anonymitet samt om vem som kommer att ha tillgang till
materialet fran intervjun. Nyttjandekrav: Innebér att respondenter sjélva far ta del av rapporten
och att de skall godkanna séattet det insamlade materialet kommer att presenteras och publiceras

pa i forskningsandamal (Denscombe, 2009; Kvale & Brinkmann, 2014).

De forskningsetiska principerna uppfylls vad géller informationskravet och nyttjandekravet da
vi i var forsta kontakt med respondenterna skickade ut ett informationsbrev (Bilaga 1) dar
studiens syfte, tillvagagangssatt, sattet for publikation framgick samt att deltagarna kommer att
fa ta del av rapporten. Brevet innehdll aven information om att deltagandet ar frivilligt och
anonymt samt kan avbrytas ndar som helst. Med andra ord garanterade vi konfidentialitet. Vidare
framgick att obehoriga inte har tillgang till insamlat material och att resultatet hanteras enligt
overenskommelse. Vid intervjutillfallet gav respondenterna sitt skriftliga samtycke pa en
samtyckesblankett (Bilaga 2) vilket ger bade forskare och respondent en sakerhet som
Denscombe (2009) och Kvale och Brinkmann (2014) beskriver det.

3.4 Genomforande

| god tid innan start for examinationsarbetet kontaktades HR-chefer pa tva kommuner genom
ett mail med forfragan om deltagande i denna studie géllande ledarskap och de bada tackade ja.
En kontaktperson pa vardera kommun tilldelades oss. For respektive kontaktpersoner beskrev
vi vara onskemal gallande kriterier for respondenter, samt oOnskvérd tidpunkt for nar
intervjuerna kunde genomforas. Kontaktpersonen tillfrdgade respondenter efter vara

urvalskriterier och bokade in tider. Ett forsta steg for oss att skapa en relation till respondenterna
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togs fyra veckor innan intervjutillfallet genom informationsbrevet (Bilaga 1). En tematisk
intervjuguide (Bilaga 3 & 4) bearbetades fram med inspiration fran innehallet i kapitlet;
Referensram (Kvale & Brinkman (2014). De teman som f6ljdes i intervjuguiden var basfakta,
chef- och ledarskap, HR:s roll, ledarskapsutveckling, kommunikation och stéd samt méanskliga
relationer och larande. For att tydligare fa fram upplysningar under temat HR:s roll
formulerades dar olika fragor till chefer respektive chefer fran HR. For att sékerstélla
forstaelsen for fragorna testades guiden pa tva personer utvalda genom bekvamlighetsurval i
var bekantskapskrets. Detta gjordes for att 6ka mojligheten till att fa syftet for studien besvarat

samt for att sakerstalla att utsatt tidsram var relevant (Andersen, 2012).

Intervjuerna genomfordes i ett ostort rum och motet startades med en muntlig genomgang av
informationsbrevet samt att respondenterna skrev pa om samtycke och konfidentialitet (Bilaga
2). Samtliga respondenter godkénde inspelning av intervjun vilket vi valde for att underlatta
infor transkribering och analysarbete. FOr att skapa en avslappnad atmosfar och for att 6ka
mojligheterna till att uppna ett bra resultat i intervjun startades den med lattsamma fragor dar
respondenten fick beskriva sin bakgrund inom arbetslivet som Denscombe (2009) menar &r
betydelsefullt. Fem av atta intervjuer genomférdes av oss bada studenter tillsammans och tre
av intervjuerna genomfordes pa egen hand. Tva av dessa intervjuer av en student och den tredje
intervjun av den andra studenten. Nér vi var tva delades huvudansvaret upp, en stallde de fasta
fragorna medan den andre sag till att den tekniska utrustningen for ljudupptagning fungerade
korrekt. Bada holl ett inkannande och observant forhallningssatt for att lasa mellan raderna och
for att lagga till foljdfragor vid behov for att fa fram beskrivande och uttémmande svar
(Denscombe, 2009).

Med Andersens (2012) redogdrelse om att chefer dr vana att bestdmma och har en bendgenhet
att vilja ta kommandot i moten styrde vi intervjun med finkanslighet. Tidsramen pa 60 min holls
i merparten av intervjuerna och samtliga fragor blev besvarade. Under arbetets gang har vi
genomgaende agerat moraliskt ansvarsfullt och beaktat att hantering och publikation kan
resultera i skada for respondenten eller andra som berdrs. Respondenterna har darfor
avidentifieras for att uppna anonymitet och benamns som lagre eller hogre niva av chef eller
som representant fran HR dar vi anser att det ar av vikt. Transkriberat material har endast delats
i Google Drive mellan forfattarna till denna studie och sparades pa ett USB-minne i ett Word
dokument samt varit utskrivet i pappersform. | samband med godk&nnande och publikation av

studien har insamlat material raderats och forstorts.
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3.5 Analysprocess

Valet av analysmetod var Klart innan intervjuerna genomférdes vilket Kvale och Brinkmann
(2014) beskriver ar bra da analysmetoden kan styra och vara till hjalp i utformning av
intervjuguide, genomforandet samt i transkribering av intervjuer. Inspelningar av intervjuerna
transkriberades i ordbehandlingsprogrammet Word Office av oss sjalva for att mojliggora
helhetssyn av intervjuerna. Det insamlade materialet behandlades genom en tematisk
innehallsanalys med en hermeneutisk ansats for att ordna upp data och for att se monster och
avvikelser i tolkning av texten fran intervjuerna (Repstad, 2007). Resultatet av tolkningen
fordes in i en datamatris under samma teman intervjuguiden har vilket Andersen (2012) menar
skapar en tydlig 6versikt over insamlat material dd gemensamma eller olika uppfattningar
synliggors. Kategoriseringen gjorde det lattare att se samband och unika uppfattningar kring
teman som valts och bidrog till att géra materialet 6verskadligt och tolkningsbart (Andersen,
2012; Kvale och Brinkmann, 2014). Efter kategoriseringen stalldes utfallet av data mot studiens
syfte och déarmed startades tolkningsprocessen. Tolkning beskrivs vara den vérdering forskaren
gor av data som framkommit i forhallande till studiens fragestéllningar (Repstad, 2007). Fasen
var intressant men ocksa komplicerad som Backman (2008) beskriver da vi pa djupet sag pa

helhet och delar som jamfordes och analyserades mot tidigare forskning och begrepp.

3.6 Trovardighet och tillforlitlighet

Trovardighet syftar pa att forskaren har undersokt det denne har som syfte att underséka och
tillforlitlighet syftar pa hur forskaren har gatt till vaga (Denscombe, 2009). For att visa pa
trovardighet och tillforlitlighet var vi palasta i tidigare forskning som kopplas till
undersokningen, vi holl en neutral hallning och avvarjde oss fran att paverka utfall med egen
uppfattning. Inom den kvalitativa forskningen ar det svart att forsakra sig exakt om vad som
undersokts och hur forskaren exakt gatt till vaga da den utgar fran méten med manniskor,
observationer och handelser vilka paverkas av omgivningen (Denscombe, 2009). For att dka
tillforlitligheten i studien har vart tillvagagangssatt preciserats sa att andra lasare och forskare
kan ta del av och granska de metoder och handlingssétt som anvénts och bedéma om dessa varit
passande till undersokningens syfte. FOr att pa basta satt besvara forskningsfragan anvandes
kvalitativa intervjuer for att fa reda pa enskilda personers uppfattning om amnet i studien. Ett
aktivt val har gjorts att genomfora intervjuerna enskilt da vi vill motverka att individer ska
paverkas av varandra. | syfte att oka trovardigheten och tillforlitligheten har vi noggrant
forberett oss genom att studera tidigare forskning (Denscombe, 2009). Da relativt fa personer
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intervjuats ar resultatet inte klart generaliserbart men da det kan relateras till tidigare forskning
genom att likheter eller skillnader pavisats ar det ocksa ett varde (Kvale & Brinkmann, 2014).
Forforstaelse for amnet som undersoks innefattar bade det vi som studenter har som tankar och
erfarenheter i fragan samt hur val insatta vi ar i tidigare forskning (Kvale & Brinkman, 2014).
Genomgaende har under arbetets gang en medvetenhet funnits om att egna varderingar kan

paverka svar och tolkningar, och ett sakligt forhallningssatt har beaktats under hela processen.

3.7 Metoddiskussion

Intervju som metod innebdr att subjektiva variabler som exempelvis kanslor, dagsform och egna
varderingar hos bade intervjuare och respondent &r inblandade. Detta medforde att vi var
uppmarksamma pa att egna varderingar, forforstaelse och asikter spelar roll for tolkningen av
data. Vi har under forskningsprocessen intagit ett neutralt och sakligt forhallningssatt for att
undvika att resultatet blir tolkat utifrdn vara egna varderingar (Denscombe, 2009). Vi ar
medvetna om att studien inte kan reproduceras da det kvalitativa forhallningssattet tillsammans
med radande kontext paverkar utfallet och gor att andra forskare inte kan genomfora kvalitativa

studier med intervjuer pa och fa ut exakt samma data (Bjereld et al., 2009; Denscombe, 2009).

Enkater hade dock kunnat givit studien ett mer generaliserbart resultat som Kvale och
Brinkmann (2014) beskriver, da ett storre antal chefers asikter hade framkommit. Valet att
samtliga respondenter dr chefer gor att framkommen data blir relevant och trovardig da det &r
chefernas direkta uppfattning som speglas. Var upplevelse ar inte att respondenterna tog
kommandot 6ver intervjuerna, en farhdga som Andersen (2012) menar kan bli fallet da de ar
chefer. Detta kan bero pa att vi var val forberedda och darmed kénde oss trygga i var roll under
intervjuerna dar vi bada holl uppméarksamhet och kunde stélla foljdfragor. De tre intervjuer som
genomfordes pa egen hand upplevdes inte bli sémre men vi har i beaktande att en del av
uppmarksamheten for att fa fordjupade svar kan gatt forlorad. Analys och tolkning av
framkommit material fran samtliga intervjuer har genomforts tillsammans, da vi reflekterat over
det sagda med varandra ges en storre trovardighet i studien. Data som framkommit i
intervjuerna har stéllts mot tidigare forskning och begrepp dar vi dragit slutsatser som kan bli
av varde for de undersokta organisationerna genom att de far 6kad forstaelse for betydelsen av
chefers personliga utveckling. Resultatet kan med fordel &ven o&verforas till andra
organisationer da ett valfungerande ledarskap ar grunden for att medarbetare skall trivas, gora

ett bra arbete och stanna kvar.
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4. Resultat/analys

| foljande kapitel presenteras och analyseras resultatet av studien utifran tre teman som
framkommit av tematisering fran den referensram studien har som utgangspunkt. Dessa teman
ar: Egenskaper och beteenden i ledarskapet, HR:s roll for utveckling och larande samt
ledarskapsutveckling. En redogoérelse och analys for respondenternas sammantagna och till
viss man individuella redogorelser och upplevelser gors for att askadliggéra uppfattningar som
rader. Dessutom pavisas aven skillnader och likheter organisationerna emellan i viss

utstrackning.

4.1 Egenskaper och beteenden i ledarskapet

| resultatet av samtliga intervjuer framkommer att samarbetsformaga i ledarskapet ar nagot
respondenterna ser sig ha och vardeséatter hos sina chefskollegor for att arbetet skall fungera pa
ett bra satt. Olika asikter uttrycks som visar pa att samarbetsformaga bidrar till en kansla av att
komplettera och starka varandra samt att det skapar en trygghetskansla. Vidare redogor
respondenterna att samarbete skapar fortroende och storre forstaelse for varandras
arbetssituation vilket beskrivs som gynnsamt for det gemensamma arbetet. FOr att uppna
samarbete framhaver de egenskaper och forhallningssatt som de sjélva bedémer att de har och
onskar hos sina kollegor vilket kopplas till det relationsorienterade ledarskapet. Dessa ar
formaga till dialog, att lyssna, vara arlig, narvarande och att arbeta langsiktigt. Whittaker och
Marchington (2003) och Lindmark och Onnevik (2011) beskriver att ovanstdende egenskaper
och forhallningssatt har betydelse for hur medarbetare upplever sin arbetsmiljo. Vidare
framkommer att respondenterna ser fordelar med olikheter bland kollegor da olika formagor
och satt att vara kompletterar varandra i utforandet av arbetsuppgifter. En respondent pa hogre
chefsniva uttrycker féljande pa fragan om vilka egenskaper och beteenden vardesatter du hos
dina chefskollegor:

“For mig dr det framgangen att man tillsammans jobbar. Sen behéver man ju i en grupp
méanniskor som &r olika bade i kompetens och formagor sa det galler att fa ihop en grupp som
har olika delar s& man kompletterar och kan samverka tillsammans. Jag brukar saga att ar det

tva som tycker likadant sa kan man ta borten...”.

Respondenternas asikter och ovanstaende citat i fragan tyder pa att olikheter ses som en tillgang

i arbetet. FOr att fortsatt frdmja detta behdver tid avsattas for att lara kdnna varandra och lara
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sig samarbeta som Svedberg (2012) framhéaver. En analys &r att respondenterna har en
gemensam forstaelse for organisationens uppdrag och mal vilket de sjalva menar lattare kan
uppnas da samarbete finns. Respondenter pa framst hogre chefsnivda framhaver den
gemensamma forstaelsen for uppdraget och aven den ekonomiska delen att halla budget vilket
Granberg (2011), Wikstrom och Dellve (2011) och Yukl (2012) beskriver ar den formella delen
i chefskap. Nagra av respondenterna har en upplevelse av att en del chefer inte ser till det
gemensamma uppdraget och helheten pa méten. De beskriver att de upplever svarigheter att
forsta varandras vardag, manga ser fran sitt eget perspektiv vilket gor att forstaelsen for helheten
inte framkommer. Svedberg (2012) beskriver att en forstaelse for det ssmmanhang individen
paverkar och paverkas av behover finnas for att kunna anpassa ledarskapet sa att detta inte
uppstar. Vidare pratar flera av respondenterna om andra forutséttningar som ar nodvandiga i
ledarskapet som exempelvis att det &r viktigt med sjalvkéannedom for att vara medveten om sitt

agerande i olika situationer. En respondent pa hogre chefsniva sager:

“Frdn chefskapet gdller det ju i det laget att vara 6dmjuk och ta pa sig den andra personens
sandaler, hur tanker den personen i den har fragan och det ar val sjalvklart att det forekommer
att jag marker att har tog jag saker for givet som inte var det och da pratar jag ju med den

personen och ber om ursdkt for om jag varit otydlig, ddr dr det ju definitivt ingen prestige”.

En analys av resultatet ar att respondenterna positiva till olikheter men dven uppvisar att det
kan uppsta svarigheter gallande relationer da det beskrivs att olikheter kan orsaka komplikation
i moten i grupp och da férandringar genomfars. Ovanstaende kan relateras till tidigare forskning
om HRM dar ledaren skall arbeta for att bemota varje medarbetare som unik med olika sinnelag
och behov, genom att analysera sitt eget och andras handlingssatt uppnas hogre prestation och
utveckling (Lindmark & Onnevik, 2011).

Pa fragan hur respondenterna upplever deras eget chefskap som innebéar ansvar och en hdg
arbetsbelastning svarar de generellt att rollen som chef &r krdvande och att de & medvetna om
det men sjélva valt positionen. En annan del som lyfts av flera respondenter &r att som chef
inneha formagan att sortera arbetsuppgifter sa att energi laggs pa ratt saker. Detta resonemang
kan relateras till effektivt och valfungerande chefskap vilket skapas genom att chefer uppfyller
forvantningar och efterfragan som olika aktorer har (Ulrich & Dulebohn, 2015; Yukl, 2012).
Resultatet indikerar pa att majoriteten av respondenterna stanger av arbetet efter arbetstid samt

har ett innehallsrikt och stabilt privatliv, vilket de menar skapar forutsattningar for ett
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valfungerande ledarskap. Sammantaget ndmner de bland annat att engagemang i féreningar,
egna intressen samt motion &r fritidsaktiviteter de anvéander for att koppla bort arbetet och finna
aterhamtning och balans. En analys av detta &r att respondenterna visar pa medvetenhet kring
att en god halsa och aterhamtning &r en forutsattning for ett valfungerande ledarskap vilket kan
relateras till det Holmberg et al. (2016) beskriver angaende att god halsa &ar en resurs for att
klara de krav som finns pa chefer. Dessutom visar resultatet pa medvetenhet om att stress och
orimlig arbetsniva inte bara paverkar respondenterna sjalva utan dven chefskollegor och andra
medarbetare negativt. En respondent berattar att denne bett sina medarbetare séga till da
respondenten uppvisar tendens till att vara stressad i sitt beteende, vilket indikerar pa en
oppenhet i ledarskapet och en god sjélvkannedom om att stress kan paverka beteendet negativt
som Eklund (2011) beskriver i modellen "Bojen”. Vér uppfattning med stod av Svedberg (2012)
visar att detta ar ett satt att skapa normer pa arbetsplatsen. Svedberg (2012) menar att i
upprattandet av en arbetsplats normer som exempelvis att visa éppenhet behdévs moten i det
dagliga arbetet samt traffar pa raster for att relationer ska bildas. Att leda pa ett framgangsrikt
sétt &r inte bara kopplat till kunskaper utan aven till den gruppatmosfar chefen skapar. Annu en
norm som tydligt framgar i analysen &r att inte standigt vara aktiv pa telefon eller mail. En
respondent pa hogre chefsniva visar pa ett bra exempel pa medvetenhet kring att handlingar

paverkar omgivningen och sager:

“Jag forsoker att undvika att svara pd mail eller skicka mail pa knappa tider darfor jag tror att
det &r att skicka fel signaler. Det ar klart att jag kan fundera 6ver saker men jag lever ett annat

liv ndr jag kommer hem, da dr jag inte chef”.

En respondent frangick dock ovriga vad galler att vara aktiv pa telefon och mail, och ser det
inte som ett problem men urséktar sig anda da denne upplever att det inte ar ett foredomligt

beteende.

4.1.1 Relationsorienterat ledarskap

Egenskaper och beteenden respondenterna beskriver sig inneha indikerar pa att ett
relationsorienterat ledarskap anvénds i organisationerna. Egenskaper som framkommer i
resultatet &r att respondenterna uppfattar sig som narvarande, har latt for dialog, att skapa
delaktighet samt att de anser sig vara bra pa att reflektera. En analys av detta &ar att manskliga
relationer prioriteras i ledarskapet vilket Granberg (2011) menar ger forutsattningar till dkat

engagemang och kansla av delaktighet. Ledarskap ar en process for att skapa bra forutsattningar
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for aktiviteter och relationer som ger utveckling och forandring for medarbetare och
organisationen (Svedberg, 2012; Ulrich & Dulebohn, 2015; Yukl, 2012). Respondenternas svar
indikerar pa personlig mognad som Svedberg (2012) menar &r ett villkor for ett foredomligt
ledarskap. Vidare menar Svedberg (2012) att lyhdérdhet for att lasa av gruppen och dess
formagor ar en vardefull egenskap och ett lampligt beteende vilket aven det pavisas fran flera
av respondenterna. Flera respondenter redogor aven for att delar som de upplever fordelaktiga
i sitt ledarskap for att skapa relationer &r att vara trygga i sig sjalva, att vara tydlig, oradd, arlig
och att vara foredomlig. Detta kan forstas genom det Yukl (2012) beskriver som kanslomassig
mognad och personlig integritet samt det Lindmark och Onnevik (2011) beskriver om att en
engagerad chef med stabila kanslor paverkar hela arbetsgruppen och kan skapa lugn och
motivation. En analys utifran resultatet ar att respondenterna har ett féredomligt sétt att se pa
hur beteendet bor vara i relationen till sina kollegor, relationen skall vara sa lika det gar men
blir lite olika beroende pa om man ses ofta eller inte. En respondent pa hogre chefsniva
beskriver att det ar forodande att franga dialogen och prata bakom ryggen pa individer eller ga
runt sina chefskollegor i beslut om goda relationer skall skapas. Det framkommer ocksa att det
ansags som hogst oprofessionellt att ha favoriter eller syndabockar i en arbetsgrupp. En

respondent pa hogre chefsniva sager:

“Som professionell chef sa kan man inte vdilja utifran nagon typ av personlig preferens utan
det &r ett professionellt uppdrag och jag vill inte bli ledd av ndgon som leder mig for att den
personen tycker om mig eller inte tycker om mig. Utan atar man sig ett ledarskapsuppdrag

madste man kunna leda utifrdn det”.

Uppskattning i arbetet ser respondenterna som viktigt da de upplever att det ger en kansla av
att vara erkand och sedd. Aven detta pavisar ett relationsorienterat ledarskap som Molin et al.
(2012) och Svedberg (2012) bland annat menar &r att uppvisa erkannande, fortroende och stod
till medarbetare. De flesta anser sig vara bra pa att ge spontan uppskattning och en respondent
pa hogre chefsniva sager: “Jag forséker prata om positiv feedback darfor jag ar ratt 6vertygad
om att positiv feedback fi andra mdnniskor att vixa”. Nagra respondenter upplever att de
behover bli battre pa att sdga positiva ord till sina medarbetare mer an endast pa
utvecklingssamtalet. Merparten upplever att de sjalva far uppskattning och framforallt da av
sina medarbetare men nagra aven fran sin chef. En respondent beskriver att dennes chef séllan
ger uppskattning och patalar att hogre chefer bor vara ett foredome for underchefer. En

respondent beskriver att uppskattning inte ges i ord men tolkar beteenden hos medarbetarna
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som uppskattning, de trivs, gor ett bra arbete, ar lojala och stannar i verksamheten. En analys
ar att uppskattning bor beaktas och kan vara en faktor som leder till att medarbetare trivs vilket
Lindmark och Onnevik (2011) beskriver ar effekter baserat pa att leda relationsorienterat.
Uppskattning behdver ses ur ett langsiktigt perspektiv for att starka organisationens

humankapital menar Lindmark och Onnevik (2011).

Goda relationer och aktivt deltagande bidrar till att individer kanner engagemang och
identifikation med organisationen vilket beskrivs som arbetsinlevelse av Molin et al. (2012).
Resultatet visar att respondenterna tar sitt ansvar till att utveckla goda relationer och skapa
trivsel pa arbetsplatsen genom méten, att lyssna och visa dppenhet vilket Molin et al. (2012)
beskriver minskar risken for uppsagningar och kan darmed vara positivt for humankapitalet.
Resultatet indikerar p att respondenter som ansvarar for ett stort antal medarbetare i hogre grad
prioriterar att vara insatt i den dagliga verksamheten och de stréavar efter att ha en tat
kommunikation med enheterna genom att besoka dem och prata direkt med de anstéllda. Genom
besoken i den dagliga verksamheten gor de avstdmningar och ger feedback vilket de upplever
bidrar till att relationen till medarbetarna starks. En respondent pa lagre chefsniva beskriver:
“Jag ligger pd golvet och leker med kossor och det pa mina korttids verksamheter och trivs
Jjéittebra med det”. Detta resonemang och citat visar pa ett prestigelost handlingssatt i motet
med medarbetare vilket Svedberg (2012) menar kan bidrar till individers upplevelse av
jamlikhet vilket bidrar till 6kad arbetsgladje och motivation till fortsatt arbete. Respondenternas
narvaro i verksamheterna kan som de sjalva beskriver dka medarbetarnas delaktighet och
acceptans till att inféra och genomfora forandringar vilket styrks av Yukl (2012) som menar att
detta ar nagra av fordelarna med att leda relationsorienterat. En respondent pa hogre chefsniva

beskriver vikten av delaktighet och meningsfullhet i arbetet:

“Det hdr med teorier tror jag dr viktigt ocksa, KASAM till exempel. Det jag ldrt mig dr att ska
man komma nan vart s maste man fa med alla och man maste kanna att det &r ndgon mening

med det man gor, man madste kdnna att man kan hantera sin del i hela gruppens utveckling”.

Respondentens citat visar pa teoretisk kdnnedom som é&r en del av tidigare forskning om
managements olika delar dar teoretiska kunskaper i ledarskap, kommunikation och
grupputveckling bidra till att gynna inte bara individen sjélv utan dven organisatorisk utveckling
(Lindmark & Onnevik, 2011). Att kianna begriplighet, hanterbarhet samt mening i arbetet &r

beskrivningen av KASAM som respondenten redogor for vilket ar forutsattningar for att kanna
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trivsel, uppna produktivitet samt for att klara pafrestningar i arbetslivet (Granberg, 2011;
Svedberg, 2012).

4.2 HR:s roll for utveckling och larande

Pa fragan om HR:s betydelse for att mojliggora for personlig utveckling framgar av resultatet
att speciellt chefer pa lagre niva ser stodet frdn HR som ett viktigt bidrag till den personliga
utvecklingen. Det tidigare verksamhetsnara HR stodet har minskat pa grund av omorganisering
till ett nu mer centraliserat HR pa bada organisationerna vilket nagra av respondenterna
upplever blivit till det battre medans andra upplever att det blivit sémre. Respondenterna
overlag patalar att det ar ett stort varde i att ha ett nara samarbete med HR for att fa stod vilket
Granberg (2011) menar &r en viktig del ihop med ledarskapsutveckling for chefer.
Respondenterna beskriver att arbetet runt chefers utveckling nu bdérjar prioriteras i storre
utstrdckning exempelvis genom att mer tid for utbyte och reflektion mellan chefer borjar
avsattas pa moten som tidigare till storsta del bestod av information. En analys ar att
centraliseringen av HR har tillkommit for att det skall starka organisationen och de bada
respondenterna fran HR vill arbeta med utveckling vilket bland annat visar sig genom ett

skapande av gemensamma processer for rekrytering och introduktion.

Respondenter redogdér for att de upplever en tendens till att HR arbetar efter trender och vid
presentation av det framarbetade har det ibland visat sig inte passa alla verksamheter. Det
uttrycks att det finns utvecklingsmojligheter kring kommunikationen mellan HR och
forvaltningarna angaende vilka insatser och utbildningar som behdvs for att fa ratt anpassad
utveckling. Resultatet visar pa att en forandring har skett likt det Wright och Snell (2005)
beskriver om HR:s satt att arbeta dar de tidigare har varit mer inriktat pa att l6sa akuta drenden
i chefers vardag men nu arbetar mer strategiskt vilket kan ses som affarsdrivet. En analys av
respondenternas svar kan vara att detta &r en del i HR:s arbete med att skapa véarde genom att
organisationerna har forstatt vikten av att se sambandet mellan ekonomiska, sociala och
tekniska krafter (Wright & Snell, 2005; Ulrich & Dulebohn, 2015).

Respondenterna fran HR ser det som viktigt med chefs- och ledarskapsutveckling riktad mot
personlig utveckling vilket visar sig genom att en av organisationerna bedriver olika infotraffar
och chefsmoten och den andra organisationen har chefscoaching att tillga som ett redskap. En

respondent beskriver att HR tar fram utbildningar som chefer frivilligt far anmala sig till,
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respondenten ser dock en risk med denna frivillighet da chefer som kanske ar i mest behov utav
utbildningen inte anmaler sig. Respondentens svar kan sattas i relation till det Holmberg et al.
(2016) beskriver angaende att ledarskapsutveckling har positiva effekter och som i avsaknad av
kan bidra till att chefer riskerar att uppleva sin roll svarhanterad. | resultatet fran intervjuerna
framkommer att respondenter pa hogre chefsniva upplever ett narmre samarbete med stod fran
HR &n respondenter pa lagre chefsniva har upplevelsen av. Samtliga upplever dock att det finns
ett brett stod att fa och da dven i digital form av utbildningar som ger utveckling. Respondent

pa hogre chefsniva beskriver samarbetet med HR sahar:

“Jag tycker vi har mycket samarbete med HR och hon i ledningsgruppen dr ldnken in till HR
for oss. Det kanns bra att inte forvaltningen skall vara beroende av de tva HR som var har
tidigare da jag behdver kompetensen fran hela HR och hon kan ta med vart arende till hela HR

och se vem som har den kompetensen”.

Respondenter pa lagre chefsniva upplever som tidigare namnts en mindre narhet och mojlighet
till det viktiga stodet som en direktkontakt med HR skulle ge. Respondenterna beskriver att de
alltid far prata med HR om behov finns men det framgar dven att det spontana métet forsvaras
da de inte ar lokaliserade nara varandra. Respondent pa lagre chefsniva beskriver kanslan av att
HR inte finns i narheten sahar:

“..da blir det hindersamt och sa har jag lite brdttom dd och far hitta pd egna losningar som
da inte alltid blir ratt. Jag kan liksom inte bara springa over for att prata om nagot aven om

man inte alltid kan gora pa det sdittet men ibland kéinner jag att de dr langt borta”.

Vi ser att det partnerskap som finns mellan chefer pa lagre niva och HR faktiskt har minskat
vilket kan relateras till det som framkommer i Whittaker och Marchingtons (2003) studie.
Resultatet indikerar dven pa att da partnerskapet har brister gor chefer som de sjélva tror ar ratt
vilket kan medfora att chefer borjar arbeta mot egna mal som Whittaker och Marchington
(2003) beskriver.

For att upptacka vilket stod och utveckling chefer bedéms vara i behov av anvander en
organisations HR- avdelning medarbetarenkéter och enkaéter till chefer samt méten i vardagen
for upptackt av detta. | den andra organisationen framkom att bland annat de fackliga

organisationerna kommer med synpunkter pa vad chefer har behov av gallande stod och
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utveckling. En av organisationerna beskriver att forvaltningschefers kontrakt fornyas var fjarde
ar och att det i samband med det gors en utvardering av chefskapet for att upptécka behovet av
utveckling. Resultatet indikerar pa att HR vérdesatter utveckling och vardande av personal
vilket Ulrich och Brockbank (2007) pavisar ar vardefullt for organisationens framtida arbete.

Pa fragan om vilken betydelse HR anser att chefsutveckling i stort har for medarbetarna och

organisationen svarar en respondent fran HR:

“Det dr klart att det dr en jdtteviktig del i en organisations utveckling. Min vision dr ju att det
skall sprida sig hela vagen i organisationen, att varje chefsniva skall fa sina medarbetare

oavsett om de ar chefer eller inte att vixa i sitt yrkesutovande, det dr ju det som dr grunden”.

Resultatet indikerar pa likt det Whittaker och Marchington (2003) redogor for att chefer
behover ha ett nara samarbete med HR for att utvecklas i ledarskapet vilket gér dem mer
kompetenta till att sjdlva omsétta HRM-arbetet effektivt till understéllda. VVardeskapande HR
som bland annat innebdr att HR maste utréna vad chefer och andra mottagare &r i behov av kan
appliceras till resultatet. D& behovet ar upptackt kan arbetet borja med att skapa vérde sa att
humankapitalet kontinuerligt starks (Ulrich & Brockbank, 2007).

4.2.2 Rekrytering, kriterier och introduktion

Pa fragan om det finns kriterier i rekryteringen gallande personliga egenskaper beskriver en
respondent att HR arbetar efter modellen kompetensbaserad rekrytering dar en objektiv
beddmning gors dar de ser till den s6kandes tidigare arbetslivserfarenhet, genomfor intervjuer
samt vissa personlighetstester. Kriterier de eftersoker ar olika beroende pa chefstjanst da vissa
tjanster kraver mer av vissa egenskaper dn andra som exempelvis verbal formaga, administrativ
formaga eller personlig mognad. Gemensamt ar dock att det test rorande formagor som
genomfors inte ska ha ett resultat under fyra av totalt nio. | den andra organisationen saknas
gemensamma riktlinjer men framtagning av rekryteringsverktyg baserat pa kompetensbaserad
rekrytering ar under utveckling. Formagor de ofta efterfrdgar fran kandidater &r
samarbetsformaga som innefattar lyhord- och prestigeldshet vilket beskrivs av Svedberg (2012)
som formagor en mogen chef skall inneha. Vidare efterfragas uppvisande av tydlighet pa ett
omtanksamt satt samt att kandidater 6nskas vara resultatinriktade. En analys av resultatet &r att
inforandet av kriterier géllande personliga egenskaper vid rekryteringsprocessen kan utvecklas
med stdd av det Whittaker och Marchington (2003) beskriver om att det ar betydande for att

sakerstalla att chefer innehar hog kompetens pa flera plan for uppdraget. Ulrich och Brockbank
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(2007) belyser att HR:s roll innebar att skapa vérde for organisationen genom fokusering pa att
arbeta med ratt uppgifter. Resultatet visar att bada organisationernas HR-avdelning
uppmarksammar samt lagger tid pa att utveckla processer som dr vardeskapande och gar i linje

med Ulrich och Brockbanks resonemang.

Resultatet visar att respondenterna har varierande erfarenheter av att vara chef, flera av dem har
mycket lang erfarenhet fran flera olika chefstjanster. Den nuvarande chefspositionen har de haft
allt ifrdn nio ar till tio manader. Pa fragan om hur introduktionen sag ut nar de bdrjade sin
nuvarande anstéllning svarar respondenterna olika. En del har inte fatt nagon introduktion,
andra beskriver introduktionen dar de fick ett papper med punkter pa avdelningar och personer
de skulle besoka. En respondent som arbetat en kortare tid upplevde sin introduktion som bra,
en annan som ocksa ar relativt ny pa sin tjanst klargor att denne énskar mer introduktion och
sammantaget beskriver bada att de lutat sig mot kollegor och att en mentor hade varit 6nskvart.

En respondent fran HR sager:

“Introduktion har vi jobbat med ganska mycket dar vi ocksa tillsammans med chefer tagit fram
checklistor, allt fran nycklar, styrkort for mal, vilken vision vi har och vad en introduktion ska

innehalla for enhetschefer och verksamhetschefer”.

Merparten av respondenterna ar medvetna om och glada for att det nu finns en klarare struktur
runt introduktionen vilket flera av dem ocksa varit en del av att skapa tillsammans med HR. Da
HRM arbetet innebér att infora relevanta anpassade atgarder for att uppna utveckling av
medarbetare och arbetsgrupper (Boxall & Purcell, 2016; Lindmark & Onnevik, 2011) ser vi att
organisationernas utveckling av nya rutiner kring introduktionen at ratt hall. En strategiskt
utformad introduktion foljt av kontinuerligt stod och kompetensutveckling menar Wikstrom

och Dellve (2011) &r en forutsattning for att uppna ett valfungerande och utvecklat ledarskap.

4.3 Ledarskapsutveckling

Merparten av respondenterna har flertalet utbildningar innehallande ledarskap med sig fran
tidigare i livet och de flesta har gedigen erfarenhet av att arbeta i ledande position.
Utbildningar som namns &r; rektorsutbildning, toppledarutbildning, coachutbildning,
ledarskap- och chefsutbildning samt UGL (utveckling av grupp och ledare) vilken fokuserar

mycket pa utveckling av emotionell intelligens.
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4.3.1 Utbildningar och dess betydelse for ledarskapet

Resultatet visar att bada organisationerna ar positiva till utbildningar som respondenterna sjalva
har énskemal om vilket indikerar pa att hogsta ledningen stéttar chefer i utveckling av sitt
ledarskap vilket Ulrich och Dulebohn (201) och Wikstrom och Dellve (2011) menar &r av vikt.
Tidigare forskning visar att anstédllda idag stalls infor hogre krav i arbetet och forvantas
samarbeta, ta initiativ och finna sin egen utveckling vilket uppnas genom relevant stod
(Holmberg et al., 2016; Svedberg, 2012).

Resultatet visar att skillnader finns mellan respondenterna gallande om de erhallit nagon
ledarskapsutveckling av den nuvarande arbetsgivaren. Framforallt ar det respondenter som
nyligen pabdrjat sin anstallning som gatt, gar eller ska pabdrja en uthildning for att utvecklas
inom ledarskap. De respondenter som arbetat lange deltar i stérre utstrackning i mindre kurser
och konferenser. Respondenterna beskriver att utbildningar inom ledarskap framst haft
betydelse for deras personliga utveckling da de genom granskning av sig sjalva okat sin
sjalvkdnnedom. Flera av respondenterna beréttar &ven att utbildningar och tester Okat
sjalvfortroendet da de blivit mer trygga i sig sjalva och i séttet att leda. Andra kommentarer runt
amnet ar att det ar kravande att genomga utvecklingsprogram vilket Yukl (2012) styrker. Yukl
(2012) menar att det behdvs en hdg mognad i kanslor och moral i sitt sétt att vara for att bli en
bra ledare och utbildning inom detta kan ge starka emotionella upplevelser. Respondenterna
anser att utveckling bidrar till att skapa ett foredomlig beteende infor kollegor pa alla nivaer
och att ledarskapet blir battre i sin helhet. Att reflektera tillsammans med andra 6ver sitt
ledarskap ar nagot som ocksa lyfts fram som betydelsefullt. En respondent pa hdgre chefsniva

sager angaende sin personliga utveckling:

“Ja men man blir ju bdttre hela tiden, man utvecklas ju hela tiden om man tror pd att utveckling
sker i motet med manniskor da skall man hantera olika dialoger och situationer och om man
da utgar ifran att jag aldrig har facit s hander det ju saker med en under resans gang eftersom

jag inte visste fran borjan vad som skulle komma”.

Flera av respondenterna beskriver att de har utvecklats i sitt ledarskap vilket har skapat storre
forstaelse for olikheter och hur forhallandet till olikheter ska ske. En analys &r att
respondenterna ser individers olika egenskaper som en tillgang. Detta tankesétt indikerar pa
god sjalvkannedom, intresse for manniskor och empatisk formaga vilka ar forutsattningar for

att lyckas med ledning av andra samt for att uppna val fungerande relationer (Berg, 2007;

26



Svedberg, 2012). Resultatet visar att respondenterna & medvetna om att utbildning utvecklar
dem da det ger en dkad sjalvkannedom vilken har betydelse for att lyckas i rollen som ledare.
Yukl (2012) redogor for att interpersonell kompetens ar av betydelse for att chefers ledarskap
ska bli effektivt. Respondenternas svar tyder pa att de uppfyller innehallet for att inneha
interpersonell kompetens da de anser att lyssna samt att alla skall vara delaktiga &r viktigt.
Vidare kan detta harledas till det Yukl (2012) beskriver om att interpersonell kompetens hos
chefer ar mer relevant an specifika kunskapsfardigheter men att d&ven tkad kunskap har effekt

pa personlig utveckling inom attityder och i samspel med andra.

4.3.2 Respondenternas utvecklingsbehov och upptéackter av dessa

| respondenternas svar aterkommer vikten av att kunna kommunicera och lyssna for att
utvecklas i ledarskapet vilket gar i linje med det Yukl (2012) namner som betydande i arbetet
med att bygga relationer. Resultatet indikerar pa att respondenterna ar val medvetna om vad de
kan utveckla i sin roll som ledare. Overlag framkommer att respondenterna onskar bli &nnu
battre i motet med ménniskor, de uppfattar att olikheter bland individer kréver anpassning och
olika former av bemotanden. Nagra beskriver att deras erfarenhet och utbildningar fungerar
som redskap och ar till hjalp i att hantera olika situationer men att de anda alltid maste tanka till
da det &r kravande att vara pa ta och vara med att forma och utveckla. Pa fragan om hur
respondenterna sjélva kan paverka den egna personliga utvecklingen svarar en respondent pa

lagre chefsniva:

“Oj vad svart men det gor man vdl ndsta varje dag liksom mer eller mindre och det handlar
om att lyssna och ta till sig for att fa sin personliga utveckling. Och framfor allt ta till sig da
nagon sager nagot direkt till mig, det handlar om att lyssna. For att jag skall lara mig och

utvecklas sa maste jag ta till mig det mdanniskor omkring mig sdger”.

Resultatet visar att uppfoljningar av utbildningssatsningar inte gors i nagon stérre omfattning
och den typ av uppféljning som gors ar att man pratar om det pa utvecklingssamtal. En
respondent beskriver att viss uppfoljning gors men da bara genom enkéter vilket denne
beskriver ses mer som en kontroll och inte som en uppféljning. Vidare redogor respondenten
att mer uppféljning av utbildningssatsningar behovs via dialog mellan medarbetare och chefer
for att uppna ett mervarde av utbildningen. Detta kan séttas i relation till det Lindmark och

Onnevik (2011) beskriver angdende att utbildningar mer blir en investering infor framtiden.
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FOr att skapa goda relationer som leder till utveckling i ledarskapet svarar samtliga respondenter
enhalligt att moten behovs for att lara kanna varandra och prata. Vidare framgar att det ar viktigt
att lyssna pa varandra utifran perspektivet att det den andre sdger &r intressant. Flera
respondenter svarar att ett fortroende behdver skapas for att relationen skall bli bra, ndgra menar
att en formaga att kanna av laget samt att erkanna sina brister ar en grund till att det sedan blir
enklare att ta jobbiga saker. En respondent beskriver att det & i moétet med individen som
relationen borjar skapas sa det ar viktigt att ha en 6ppenhet och tanka till hur man beméter den

andre, manniskor skall respekteras for den de ar. En annan respondent pa hogre chefsniva sager:

“For att bygga mdnskliga relationer behévs en dppenhet och ett intresse att genuint lyssna pd
vad medarbetaren sager och skapa forum for detta. Det tror jag ar en av nycklarna att stérka
relationen utifran, att jag visar ett intresse for dig i din fraga, inte att jag ha ett svar och
avbryter valdigt snabb utan verkligen lyssnar, satter mig in i och har en dialog om hur vi skulle

kunna gora”.

Reflektion runt arbetet tillsammans med andra men ocksd pa egen hand ar nagot som
framkommer av respondenterna som mycket viktigt for den personliga utvecklingen.
Ovanstaende kan sattas i relation till tidigare forskning som visar pa att kommunikation och
reflektion lar individer forhallningssatt och att det bidrar till ett valfungerande ledarskap
(Wikstrom & Dellve, 2011). Vidare beskriver respondenter som pendlar till arbetet att de ser
resan som vardefull reflektionstid och det ar ofta dar de finner hur de ska ga vidare med olika
goromal. Av flera respondenter fran bada organisationerna framkommer en 6nskan om att mer
tid skall avsattas for utbyte och samarbete, vilket respondenterna menar skulle ge stéd och
styrka till personlig utveckling géllande deras chef- och ledarskap. Férutom moten och egen
reflektionstid for personlig utveckling kan &ven redskapet individuell coaching som Berg
(2007) och Yukl (2012) beskriver. En analys ar att detta redskap med fordel kan anvéndas till
chefer pa hogre niva da de i stotte utstrackning upplever ensamhet och brist pa narhet till
kollegor, individuell coaching kan pa sa satt bli till hjalp for att reflektera och utvecklas

ledarskapet.

4.3.3 Kommunikation och stod
Pa fragan om hur kommunikation och samarbete uppnas svarar samtliga respondenter att det
viktigaste &r att prata med varandra. Samtliga respondenter menar att i kommunikationen

mellan chefskollegor med olika kunskaper uppstar stod i arbetet sa att hanteringen av situationer

28



kan l6sas pa ett battre satt. Respondenterna har formella chefsmaéten inplanerade allt ifran varje
vecka till en gang per manad och upplever métena med andra chefer som mycket véardefulla da
de far mojlighet att sitta ner en langre avsatt tid och prata med varandra. Flera av respondenterna
lyfter vikten av att en Oppenhet behdver finnas mellan gruppmedlemmarna och att
ledningsgruppen behdver ses som ett arbetslag dér fortroende byggs for att kunna ge varandra
stod i utveckling av ledarskapet. Viktigt ar ocksa att alla skall fa komma till tals sa att lika vérde

upplevs. En respondent pa lagre chefsniva sager:

“Man mdste bygga relationer fran grunden och ha roligt och lar kanna varandra. Jag tror inte
att man skjuter pilen lika hart om man kénner varandra, man ser olikheter med varandra ocksa.

Kan man inte se sina egna brister, hur ska man da kunna se andras”.

En respondent redogor for att grupperna inte skall vara for stora for att fortroende skall uppnas
och att métesledaren behdver sétta en kultur sa att fragor som ror ledarskap kommer upp.
Resonemanget runt mindre arbetsgrupper och en uppbyggd struktur gar i linje med det
Lindmark och Onnevik (2011) menar behovs for att uppna lyckade arbetsprocesser och se hur
dessa fungerar. Nagra av respondenterna patalar att en ledningsgrupp fungerar olika beroende
pa konstellation och att dessa blir vad man gor dem till. En respondent lyfte annu en gang att
det ar latt att moten hamnar i sakfragor och att de aldrig kommer fram till reflektioner runt
ledarskapet vilket behover forandras. Moétet har delvis tid avsatt for reflektion och stdd mellan
varandra men det kan utvecklas och respondenterna upplever en ambition och tendens till det.
Ovanstaende resonemang gar i linje med det Eliasson (2001) redogor for, att stod genom dialog
och reflektion med kritisk vardering behovs for att uppna utveckling vilket i sin tur kraver att
tid avsatts. Att aven det informella métet behdver fa mer utrymme ar alla respondenter eniga
om, flera av dem hanvisar dock till tidsbrist da alla har fullt i sina kalendrar. Flera av dem
papekar att det vore fordelaktigt att vara lokaliserade néra sina chefskollegor da moten blir mer
spontant och faller sig naturligt i vardagen. Det respondenterna beskriver om det dagliga motet
med chefskollegor menar Wikstrom och Dellve (2011) ger mojlighet till personlig utveckling
och underlattar for att uppna ett vélfungerande chefskap. Dessa dagliga personliga méten
mellan kollegor behovs enligt Svedberg (2012), Whittaker och Marchington (2003) och Yukl
(2012) som beskriver det som stod som dven framjar synen mot gemensamma mal och satt att
handla pa. En respondent pa lagre chefsniva som sitter nara flera av sina chefskollegor tydliggor

vikten av att ha nérhet till kollegor:

29



“Man kommunicerar och springer till varandra och pratar. Det dr otroligt skont att vi till 90
% har matlador med oss, vi sitter och ater tillsammans och pratar om annat, ute och
promenerar tillsammans pa lunchen, fikar, det ar mycket sa och det tror jag man lar kanna
varandra pa ocksa och att man da pratar annat. Om man kanner att det har behover jag prata

med nagon om sd frdgar jag om ndgon har tid efter lunch och prata om en sak?”.

Pa fragan som stélldes angaende om respondenterna upplever att de och deras chefskollegor
har en gemensam syn pa behov av stod, kommunikation och mojlighet till utveckling var svaret
overlag att de upplevde en samsyn. For att annu battre forutsattningar skall skapas menar nagra
respondenter att ett behov till grupputveckling finns men att tid saknas da de administrativa
atagandet hela tiden dkar. En respondent &r kritisk till denna utveckling da denne menar att en
organisation maste se framat och i mindre utstrackning bakat i tiden. Resonemanget kan sattas
i relation till det Tengblad et al. (2007) beskriver om att prioritera bort en del administrativa
uppgifter for att fa tid att motas och aven vérdesatta spontana méten i vardagen for att lara sig
samspela med varandra. Respondenten fran HR i en av organisationerna berattar att de sedan
starten av omorganisationen funnits en ambition att skapa gemensamma processer for att fa en
samstammighet i organisationen. Forvaltningar har en tendens att skapa egna satt att handla
vilket kan styras upp genom de gemensamma processerna, dessa far sedan givetvis formas om

lite sa de passar respektive forvaltning.

Det framkommer av nagra respondenter en upplevelse av att en del chefer vill arbeta for sig
sjalva och visa sig duktiga vilket respondenterna menar gér det svart med kommunikation och
samarbete. Wikstrom och Dellve (2011) varnar for da chefer vill arbeta for sig sjélva, en risk
finns att personalvarden da blir asidosatt och de menar att en tydlig struktur behovs dar
reflektion, samarbete och stod ses som betydelsefullt. Samtliga respondenter férmedlade att de
ser samverkan som viktig for att arbetet skall upplevas hanterbart och motiverande, flera pratade
ocksa om att de har prestigelost beteende i sitt ledarskap. Respondenternas upplevelse kan
hérledas till krav- kontroll- stddmodellen (Bohgard et al., 2015; Granberg, 2011) vilken
beskriver hur en gynnsam arbetsmiljo skapas. Stress i arbetet kan minskas genom stdd fran
kollegor och HR vilket dven ger personlig utveckling, inflytande for alla uppnas genom
samverkan och samarbete vilket skapar en 6kad kontroll 6ver arbetssituationen sa kraven inte
upplevs for stora. For att detta skall upplevas behdver méten utvecklas och ge mer séger en

respondent pa hogre chefsniva:
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“Det tar ett tag att ldira kdnna varandra. Man har ju pratat om att fa ihop teamet och ldra
kénna varandra och fa tillit till varandra for det ar en forutsattning i en métesgrupp och att
man kan séga exakt vad man tycker och tanker utan att kanna nu kommer jag inte fa nagon
I6neforhdjning. Sa lange man framfor synpunkter utan att man sarar nagon eller tappar

ansiktet sa ska man gora det. Vi efterfragar mer chefsfragor, information kan vi lisa sjéilva”.

Flertalet av respondenterna patalar att det &r ensamt att vara chef, resultatet indikerar pa att detta
blir tydligare pa hogre chefsnivd. En respondent beskriver att underordnade kan kéanna
osakerhet infor att exempelvis fika med chefen eftersom andra kollegor da kan se det som fjask.
Resultatet fran framst respondenter pa hogre chefsniva visar att en dnskan om stérre mojlighet
till ndrmare kontakt med andra chefer skall finnas for att mojliggora stod och personlig
utveckling i arbetet. En respondent pa hogre chefsniva beréttar att denne under nagra ar arbetat

for att flera chefer ska sitta i samma korridor for att fa en narmare kontakt med varandra:

“Men jag kan ju givetvis ta kontakt med nagon men ni vet alla dr ju sd upptagna, vi ses ju var
14 dag men d& har vi ju en agenda och visst finns det lite tid for LAGET men det séattet vi
arbetade pa déar jag jobbade forr da vi satt tillsammans, da lser man saker sa valdigt enkelt
och man far véldigt bra relationer och man kékar lunch tillsammans och fikar och det betyder
nagonting. Jag har jattebra folk runt mig, det &r inte det men det ar inte chefer pa samma niva

som jag kan byta alla tankar med”.

Ovanstaende resultat och citat kan relateras till Holmberg et al. (2016) som bekraftar att
chefskapet &r ensamt och att chefer inte alltid kan forvénta sig stéd fran HR och kollegor.
Respondentens dnskemal om att vara narmare chefskollegor pa samma niva kan aven kopplas
till det Wikstrom och Dellve (2011) menar om att kontinuerliga samtal med chefskollegor dkar
sjalvinsikten och handlingsberedskap och &r viktiga forutsattningar for ett vélfungerande
ledarskap.

4.3.4 Mjuk HRM

| referensramen framkommer att ur ett HRM- perspektiv ses de anstéllda som organisationens
viktigaste resurs (Lindmark & Onnevik, 2011). Utveckling av de anstallda kan leda till mer
engagemang och motivation vilket da starker och skapar effektivitet i organisationen (Boxall &
Purcell, 2016; Lindmark & Onnevik, 2011). En av organisationernas HR- avdelning har infort

en obligatorisk chefsutbildning som pagar under ett ars tid. Uthildningen upplevs som givande
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av de respondenter som genomfért den da den 6kar kunskap om ledarskap och ger personlig
utveckling. Den andra organisationens HR- avdelning har pa agendan att inféra en
chefsutbildning, som det ser ut i dagslaget bestams en del utbildningssatsningar huvudsakligen
fran respektive verksamhetsomrade. Att obligatoriska chefsutbildningar inférs i bada
organisationerna kan relateras till idén om mjuk HRM dér larande och utveckling ses som
viktiga faktorer for att uppna effektivitet (Boglind et al., 2013; Granberg, 2011).

For att framja larande och utveckling ar narvaro och uppméarksamhet nagot som flera
respondenter lagger stor vikt vid och redogor for att det skapar trygghet hos medarbetare.
Svedberg (2012) menar att ledare behdver prioritera individers kompetensutveckling. Detta
visar dven pa en prioritering av manskliga relationer vilket Granberg (2012) beskriver ar en
forutsattning for larande och utveckling. En respondent menar att larandet nar alla medarbetare
genom kommunikation och da tid laggs pa att lyssna in. En annan respondent beskriver att det
ar extra viktigt da nagon ar ny pa arbetsplatsen, da galler det att inte stalla for hoga krav direkt
och forsta att alla kollegor har ett gemensamt ansvar att ledsaga den nya. Respondenten

beskriver att vidvinkelseende i arbetet kommer med erfarenhet, trygghet och kunskap.

En respondent beskriver att individer maste ta ansvar 6ver sin egen utveckling och signalera for
behov av utveckling som de har. Resultatet indikerar pa att respondenten uppmanar till
ansvarstagande och delaktighet vilket tidigare forskning menar maste kompletteras med
relevant stod (Holmberg et al., 2016; Svedberg, 2012). Respondenterna sager att de haller sig
uppdaterade med aktuell forskning och later underordnade fa utrymme att ga pa seminarium
eller forelasningar for att fa till sig nytt. Overlag redogdr respondenterna for att speciellt
utvecklingssamtalet anvénds till att resonera runt utvecklingsplaner men att detta &ven kommer
upp vid andra spontana tillfallen, flera av dem ar ocksa tydliga med att utbildningar skall vara

motiverade for arbetet s& de blir ett mervarde.
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5. Diskussion

| detta kapitel diskuteras analysen av framkommen empiri for att skapa en fordjupning gallande
vad som har betydelse for chefers personliga utveckling for att bedriva ett valfungerande
ledarskap. Diskussionen presenterar svaren till de fragestallningar studiens syfte utgar ifran

under tre rubriker, darmed besvaras syftet.

En sammanfattning av de resultat som framkommit &r att god sjalvkannedom och prestigeltshet
vilka uppnas genom personlig utveckling &r av betydelse fér att bedriva ett valfungerande
ledarskap. Detta skapar forutsattningar till att bli mer lyhérd och nérvarande som ledare vilket
da okar benagenhet till 6ppenhet och reflektion som &r viktigt for att driva utveckling i en
organisation framat. Av studien ser vi att goda relationer ar grunden till att uppna ett gott
samspel och utveckling i arbetet samt att HR behdver arbeta for att ha ett nédra samarbete med
personliga moten med samtliga chefer oavsett niva. Narhet till kollegor ger stod till utveckling
i sattet att vara, det spontana matet i arbetet starker relationer. Darav skall tid avsattas pa moten
for reflektion och utbyte mellan chefer. Den personliga utvecklingen gynnas da chansen att fora
dialog och fa fler perspektiv pa en fraga finns.

Vi ser att obligatorisk chefsutbildning, ledarskapsutbildningar och individuell coaching &r
onskvart samt betydelsefullt for chefers personliga utveckling och att organisationers ledande
personer skall prioritera och se ett vérde i personlig utveckling. Vidare &r en noggrant planerad
introduktion med uppfdljande insatser gynnsamt for den personliga utvecklingen for att bedriva

ett valfungerande ledarskap.

En medvetenhet behdvs om att den personliga utvecklingen &r av betydelse for chefers
ledarskap. Studien har skapat en okad forstaelse for hur chefers formaga inom ledarskap
paverkar utveckling hos individer och organisationer. Tidigare forskning om HRM kopplade
till syftet och fragestéllningar visar att delar som sjélvinsikt, personliga egenskaper och
beteenden dr av betydelse for att relationer skall fungera. Organisationer behdver lyfta fram
arbetet med HRM da syftet med det ar att mojliggora for utveckling som kan leda till mer
engagerade och motiverade arbetstagare som darmed skapar effektivitet och stéarker
organisationen (Boxall & Purcell, 2016; Lindmark & Onnevik, 2011). Ur mjukt HRM-
perspektiv behdver ledare prioritera manskliga relationer vilket ger forutsattningar till ett okat
engagemang och en kansla av delaktighet (Granberg, 2011).
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5.1 Véardefulla egenskaper och beteenden i ledarskapet

Studien visar att aspekten goda relationer ar grunden till att uppna ett gott samspel och
utveckling i arbetet. Det framgar att samarbete skapar fortroende och forstaelse for varandra
vilket vi &ven anser som avgorande for att arbetet i sin helhet skall fungera. For att goda
relationer skall uppsta styrker studien att en god sjalvkannedom genom att vara trygg i sig sjalv,
foreddmlig och prestigelds behdvs. Dessa egenskaper ger forutsattningar till att bli mer lyhérd
och nérvarande som person och Okar bendgenheten till éppenhet och reflektion vilket ar en
forutsattning for att driva utveckling framat. Vi anser att samtliga av respondenterna &r
foredomliga i sitt synsatt och val insatta samt intresserade av &mnet personlig utveckling inom
ledarskap. Resultatet gar i linje med tidigare forskning och indikerar pa att respondenterna har

en hog sjalvkannedom och ett véalfungerande ledarskap.

Resultatet kan ifragasattas da vi endast erhallit asikter fran personer i ledande position och inte
medarbetarnas upplevelse 6ver hur ledarskapet fungerar i praktiken, vi anser &ven att resultatet
inte &r klart generaliserbart till samtliga chefer i organisationerna. Vi tror dock att
respondenternas erfarenheter samt mojlighet till utbildningar och stéd som ger personlig
utveckling ar en bidragande faktor som okat deras sjalvkannedom. Detta kan ocksa bero pa att
studien genomforts pa tva kommuner som prioriterar samt har resurser for att utveckla chefer.
Var uppfattning och forforstaelse baserat pa tidigare erfarenheter &r att organisationer behéver
en 6kad medvetenhet kring betydelsen av personlig utveckling for att bedriva ett valfungerande
ledarskap. Da medvetenhet runt detta finns kan det tillampas genomgaende med start fran
rekryteringsprocessen dar 6nskade kriterier géllande egenskaper och beteenden beaktas, vidare

skall prioritet i form av I6pande utbildning finnas med under anstallningstiden.

Aven om medvetenhet finns att sjalvinsikt och personlig utveckling behdvs ar det inte
okomplicerat att uppna detta da arv, och miljo spelar in for hur en individ uppfattar och tar in
information som Lindmark och Onnevik (2011) beskriver. Studien visar att nirvaro och dialog
i arbetet tillsammans bygger relationer och pa sa satt upplevs en delaktighet som ar gynnsam
for organisationer. Att ge uppskattning till medarbetare &r en viktig del for att skapa motivation
vilket respondenterna 6verlag gor. Vi ser dock utvecklingspotential da resultatet visar att brister
finns i att ge uppskattning fran framst chefer pa hogre niva, vilka ar de som verkligen skall
forega med gott exempel. Dialog och feedback har betydelse for arbetet med att bygga
relationer som Molin et al. (2012) och Svedberg (2012) menar och dessa delar ar vasentliga i
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ett relationsorienterat ledarskap. Studien visar att ett relationsorienterat ledarskap anvands da
uppskattning overlag ges vilket Molin et al. (2012) férklarar skall ses ur ett langsiktigt
perspektiv i syfte stdrka organisationens humankapital.

Studien visar att individers beteende paverkar omgivningen och att en god sjalvkannedom kréavs
for att individer ska vara medvetna om detta sa ett valfungerande ledarskap skall kunna uppsta.
| studien framgar att en chef aldrig skall favorisera medarbetare eller gora dessa till syndabockar
och det patalas att det &r ett viktigt amne att ta upp. Om den typen av oprofessionellt beteende
anvands tror vi det pavisar brister i personlig- och kanslomassig mognad, integritet och
emotionell intelligens som Yukl (2012) beskriver som viktiga i ett relationsorienterat ledarskap.
Vi tror att fortroendet for chefen kan bli skadat och leda till att osékerhet och sprickor bland
medarbetarna da kan uppstd. Det &r viktigt att behandla denna fraga i organisationer da
kopplingen mellan svag trivsel pa arbetsplatser och brister i ledarskapet ar stor. Denna brist kan
medfora en Iag arbetstillfredsstallelse och arbetsinlevelse som gor att individen mar daligt och
tappar engagemang vilket leder till att humankapitalet forsvagas. Med tanke pa ovanstaende
har ledare ett stort ansvar i att forma gynnsamma miljoer pa arbetsplatsen. Nar anstallda trivs
okar effektiviteten och risken for att ndgon sager upp sig minskar vilket ar positivt for

humankapitalet som Molin et al. (2012) beskriver det.

For att fa en valfungerande organisation behdver HRM:s mjuka delar anvandas i samklang med
de organisatoriska och strategiska delarna som chefen ansvarar for. Studien visar att en stor del
i ledarskapet aven innebér att ha formagan att se helheten for att skapa forutsattningar och en
tydlighet organisatoriskt si medarbetare vet vad som forvantas av dem. Tengblad et al. (2007)
forklarar att detta sker genom en process via samspel mellan medarbetare och formella ledare.
Vi anser att en chef inte skall styra medarbetarna pa detaljniva da det kan hamma individers
utveckling bade pa personlig niva och uppgiftsniva. En stor del av chefens tid skall anvandas
till reflektion och utveckling i samrad med chefskollegor och medarbetare for att skapa bra
forutsattningar organisatoriskt. For att detta skall uppnas behover chefer vara bra pa att
prioritera tid till de organisatoriska arbetsuppgifterna samtidigt som de ser vérdet i att avsatta
tid till att traffa medarbetarna for att halla sig insatt i det dagliga arbetet denne skall organisera
runt. Studien visar att chefernas upplevelse av vardefulla egenskaper och beteenden gar i linje
med den tidigare forskningen gallande forutsattningar for att bedriva ett vélfungerande

ledarskap.
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5.2 St6d som ger personlig utveckling

Resultatet visar pa att HR bor arbeta for att ha ett nara samarbete med personliga moten med
samtliga chefer oavsett niva vilket gar i linje med det Whittaker och Marchingtons (2003) studie
visar pa. Pa sa satt far HR ¢kad kannedom om vilket stéd chefer behdéver for att bedriva
personalarbetet framat. Forslagsvis kan en representant fran HR-avdelningen medverka pa
moten med ledningsgruppen pa samtliga nivaer i organisationen i storre utrackning dn vad
studien visar. Att HR och organisationer behdver se samband mellan ekonomiska, sociala och
tekniska delar som Whright och Snell (2005) och Ulrich och Dulebohn (2015) forklarar far inte
gora att sociala bitar prioriteras i mindre utstrackning, det kan da leda till att chefer upplever
sitt uppdrag som hindersamt som en respondent beskriver. Studien visar att narhet till kollegor
ger stod till utveckling i séttet att vara, det spontana moétet i arbetet starker relationer vilket
Svedberg (2012) menar ar gynnsamt for personlig utveckling. Nérhet till kollegor och HR tror
vi bidrar till att chefer upplever stérre méjligheter att arbeta mot gemensamma mal, finna
mening i arbetet samt lattare hantera arbetsuppgifter vilket i sin tur skapar KASAM- en kénsla
av sammanhang (Granberg, 2011; Svedberg, 2012). Utan stéd och nérhet tror vi att en risk finns
att ledande personer borjar arbeta mot egna mal vilket kan skapa oreda i och mellan
personalgrupper och bli hdmmande foér en organisations utveckling och produktivitet. Studien
visar att stod fran HR finns till samtliga respondenter dven om chefer pa lagre niva upplever
det svagare. Det framgar vidare att det digitala stodet ar bra och har betydelse men vi ser dock

att denna form av stod skall ses som ett komplement till det mer samarbetsnara stodet.

Om ett centraliserat HR ger bast forutsattningar eller att HR representanter ar placerade pa
forvaltningarna tror vi till stor del ar kopplad till vilken typ av verksamhet det géller. Det finns
anledning att tro att ett centraliserat HR blir starkare da personalvetare sitter tillsammans och
kan inspirera, starka och utveckla varandra. Viktigt ar dock att en tat kontakt med cheferna finns
for att utréna vad de behdver s att de skall uppleva stod och utveckling for att bli starkta och
kloka i sin chefsroll. Resultatet av studien visar att en centralisering av HR kan gora att
kvaliteten pa stodet till chefer blir battre da samtliga HR anstallda sitter pa samma stélle och
darmed kan ta hjalp av varandra. 1 de gemensamma processerna HR skapar gallande
rekrytering, introduktion och utveckling tror vi att det &r viktigt att se till varje verksamhets

forutsattningar och att chefer far vara delaktiga i skapandet av dessa processer.
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Studien visar att mer tid skall avsattas pa moten for reflektion och utbyte mellan chefer vilket
vi tror kommer att gynna den personliga utvecklingen da de far chansen att fora dialog
tillsammans med andra sa att fler perspektiv pa fragor kommer fram. En fordel med reflektion
och utbyte med varandra ar att individen far mojlighet till ett storre inflytande over
arbetssituationen som Bohgard et al. (2015) och Granberg (2011) beskriver ar en del av krav-
kontroll- stddmodellen. Vi tror likt det Bohgard et al. (2015) beskriver att de hdga krav chefer

har underlattas da de kombineras med mojlighet till socialt stod for att balans skall uppsta.

HR behover kontinuerligt understka vilket behov av utveckling chefer har och forslagsvis bor
detta ske genom bade medarbetarenkater och enkéter varje ar. Aven personliga onskemal om
utbildningar bor beaktas da detta pavisar eget ansvar och engagemang som kan framja
motivationen hos individer. Detta kan forklaras utifran tidigare forskning om att HR maste
utréna vad chefer &r i behov av sa att humankapitalet kontinuerligt starks (Ulrich & Brockbank,
2007) vilket vi tror &ven kan mojliggora for att utvecklingsbehov upptéacks i ett tidigt stadium.
Utan stédet och undersokning av behov finns risk att individer arbetar slentrianméssigt utan att
ta egna initiativ vilket hammar den personliga utvecklingen. Var asikt baserat pa resultatet av
studien ar att utbildningar skall vara obligatoriska sa att inte personer som &r i behov av
utveckling valjer bort att medverka. HR behdver pa ett motiverat sétt presentera inneborden
med en utbildning samt redogdra for vilket mervarde det kan ha for individen.

5.3 Insatser som gdrs och forutsattningar som behdvs

Studien visar att de insatser som gors for personlig utveckling tyder pa att de studerade
organisationerna prioriterar samt ser ett vérde i att ha mojligheter till utveckling. Att samarbete
och utbyte mellan kollegor sker spontant i vardagen samt pa formella méten pavisar studien ar
forutsdttningar som gynnar utveckling. Det framkommer att tid for reflektion kring
ledarskapsfragor samt utbyte av erfarenheter mellan chefer behover avsattas i storre
utstrackning pa ledningsgruppsmoten. Wikstrom och Dellve (2011) styrker detta da de menar
att reflektion och kommunikation skapar forhallningssatt som bidrar till personlig utveckling.
Vi ser att en utgangspunkt &r att personen som leder motet infér en kultur som inbjuder till detta
och att tid avsatts. En 6ppenhet behdver finnas sa man kan lara kanna varandra och pa sa satt

kan upplevelsen av en arbetsgrupp eller ett chefsforum uppsta dar tillit och fortroende rader.
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Vi upplever att de studerade organisationerna har bra forutsattningar till att uppna personlig
utveckling for chefer da resultatet visar att chefer pa hdgre niva i organisationen ser dess varde
och vill prioritera det. Mojlighet att samverka och chefers férmaga till dialog samt att lyssna
ger forutsattningar for personlig utveckling vilket organisationer bor ta i beaktning. Vi har
anledning att tro att om delaktighet inte skapas fran hog chefsniva finns risk att motivationen
minskar hos individer pa lagre niva vilket da i sin tur kan leda till att kompetenta medarbetare
lamnar organisationen. Som Wright och Snell (2005) forklarar ar det en grundforutséttning att
ledande personer ser vardet av personlig utveckling av sig sjalv och andra samt prioriterar och

skapar utrymme for detta.

Resultatet visar pa flera gynnsamma forutsattningar men ocksa att ytterligare utveckling
behovs. Den obligatoriska chefsutbildningen &r en fordelaktig insats for att mojliggora till 6kad
sjalvkannedom vilket har betydelse for och paverkar beteende och attityd i arbetet. For att
maximera nyttan med utbildningar visar studien att uppfoljningar av utbildningssatsningar bor
prioriteras i storre utstrdckning. Som Ulrich och Brockbank (2007) beskriver behover
utbildningar ses som en investering i humankapitalet och darmed blir dessa &ven mer
kostnadseffektiva for organisationen. Var farhaga ar att inte alla organisationer ser vardet av de
anstallda och vardar dessa pa ett klokt satt. Som Lindmark och Onnevik (2011) poéngterar skall
de anstéllda ses som den viktigaste resursen en organisation har, att starka och sékerstélla

utveckling av personal bor darfor vara hdgsta prioritet.

Resultatet av studien visar att individuell coaching &r ett verktyg som chefer vardesatter och
efterfragar, darmed anser vi att det bor beaktas som en metod att anvanda da organisationer
planerar insatser for att framja chefers personliga utveckling. Detta verktyg okar formagan att
reflektera dver sitt eget och andras satt att agera vilket vi anser ar en ledares mest avgorande
formaga som standigt kan utvecklas och ge resultat langt ut i organisationen. | ett forsta steg
anser vi att en coach kan knytas till chefer pa hog niva da dessa har chefer under sig och behéver
forega med gott exempel for att beteenden skall spridas vidare nedat i organisationen. Studien
visar att en vl planerad introduktion ar av vikt for att individer skall komma in i arbetet pa ett
effektivt satt. Vi anser att introduktionen aven bor innehalla information rérande den kultur
organisationen har runt forhallningssatt och beteenden sa att detta redan fran starten ar med den
nyanstallde. Flertalet respondenter har 6nskemal om att en mentor tilldelas i introduktionen for

att som Yukl (2012) forklarar ledsaga dem i sin nya roll. Detta tror vi kan bidra till att
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nyanstallda snabbare blir trygga i sin roll da de vet vem de kan radfraga, och pa sa satt finner

de dven utveckling i sin ledarroll.

Studien visar att en forutsattning for personlig utveckling dven kan vara lang
arbetslivserfarenhet som gett kunskaper vilka anvands i den nuvarande rollen. Var uppfattning
baserad pa empirin och egna erfarenheter ar att aven arbete pa andra tjanster och organisationer
ar en viktig del som har en positiv inverkan pa medvetenhet om sitt eget beteende. Vi tror att
det ar berikande att arbeta med nya kollegor i varierande miljoer och att det finns en risk att den
personliga utvecklingen blir hammad da en individ arbetar pa samma tjanst i allt for manga ar.
Moten med nya individer och arbetsplatser med olika radande kulturer ar framjande for att en
manniska skall utvecklas. Dels uppstar detta genom att denne far fler perspektiv pa omvérlden
och dels for att denne far mojlighet att utveckla sitt satt att vara och bemota olika manniskor,

dessa delar tror vi bidrar till att 6ka en manniskas sjalvkannedom.
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6. Slutsatser

| detta kapitel besvaras syftet genom en redogorelse av slutsatser vi dragit av resultatet fran
studien. Avslutningsvis presenteras forslag till vidare forskning inom @mnet om betydelsen av

personlig utveckling for att bedriva ett valfungerande ledarskap.

Studien visar att ett forsta steg for att mojliggora for chefers personliga utveckling ar att ledning
och HR i organisationer ser ett varde i gynnsamma personliga egenskaper hos chefer, och
skapar forutsattningar for utveckling av dessa. Chefer pa alla nivaer behover vara medvetna om
att dennes beteende paverkar hur det fungerar i relationer till chefskollegor och andra
medarbetare, darav behdver chefer strdva efter att kontinuerligt utvecklas. En god
sjalvk&nnedom skapar forutsattningar for att bli medveten om sina egenskaper och sitt beteende
vilket uppnas genom att vara prestigelos och Iyhord dar man som individ tar lardom fran
kollegor och utbildningar. Ytterligare en slutsats ar att egenskaper av betydelse for ett
valfungerat ledarskap ar; formaga att fora dialog, att lyssna samt att uppvisa arlighet. Att som
chef vara narvarande och prioritera méten i vardagen med underordnade har dven det betydelse
for att bygga relationer som &r en viktig del i det relationsorienterade ledarskapet.

Stod i arbetet dr det mest primara for chefers personliga utveckling vilket uppnas da ett nara
samarbete mellan chefer finns. En gemensam forstaelse for de uppdrag och mal anstéllda inom
en organisation skall arbeta mot ar dven viktigt for att samarbete skall kunna uppsta. Dessutom
behdver narhet till varandra finnas da det ar i motet med andra som goda relationer véxer fram.
For att skapa mer narhet ar en placering rent fysiskt av chefer pd samma niva gynnsamt, de far
da mojlighet till det dagliga motet med andra for att fa fler infallsvinklar som ger stod i sattet
att tdnka och agera. Att som chef uppleva stod i arbetet gor att uppdraget blir mindre betungande

och mer inspirerande vilket i sin tur kan skapa en 6ppenhet till personlig utveckling.
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6.1 Forslag till vidare forskning

Denna studie undersoker enbart chefers egna upplevelser, darfor ser vi att vidare forskning kan
goras pa medarbetarnas upplevelse for att fanga deras perspektiv pa hur ett valfungerande
ledarskap yttrar sig. For att skapa en mer generaliserbar bild om betydelsen av personlig
utveckling i ledarskapet och eventuellt upptacka ytterligare faktorer som behovs eller paverkar
kan liknande studie goéras genom enkater till samtliga chefer i organisationen i kombination
med ett antal enskilda intervjuer. Ett ytterligare forslag ar att studera olika branscher samt
mindre organisationer och dess syn pa betydelsen av personlig utveckling for individer i
ledande position.
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Informationsbrev
Hej!

Vi fragar dig om du vill delta i en undersokning infér vart examensarbete. Vi ar tva studenter
fran Hogskolan Dalarna som nu laser sista terminen pa Personal- och arbetslivsprogrammet
dér vi som avslutande moment genomfor ett examensarbete/en C-uppsats om ledarskap.
Syftet med studien ar att beskriva och analysera betydelsen av egen personlig utveckling
som en del i utvecklingen av chefers ledarskap. Vi vill héra hur just ni pa er arbetsplats ser pa
betydelsen av chefers personliga egenskaper och satt att vara och hur det bidrar till att
framja samarbete, larande och utveckling av personal. Var forhoppning ar att resultatet av
studien skall bidra till 6kad uppmarksamhet kring utveckling inom ledarskap.
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Undersokningen bestar av intervjuer som genomfors med hjélp av en intervjuguide. Studien
foljer Vetenskapsradets forskningsetiska principer. Det betyder att ditt deltagande ar frivilligt
och du kan nadr som helst avbryta din medverkan i studien utan att ange nagon orsak till det.
Intervjun kommer att ta ca en timme och om vi far din tillatelse vill vi gdrna spela in intervjun
som sedan transkriberas vilket betyder att intervjuns innehall skrivs ut som en text.
Intervjuerna avidentifieras och obehoriga personer kommer inte ha tillgang till
intervjumaterialet. Resultatet av undersokningen kommer att presenteras i vart
examensarbete som vi garna kan maila till dig nar den ar klar.
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handledare foér mer information. Vi hoppas att du har mojlighet att delta och ser fram emot
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HOGSKOLAN
DALARNA

Samtyckesblankett

Deltagande i en intervjustudie om ledarskap till en kandidatuppsats.

Lina Bennstrom och Mia Eklund, Personal och arbetslivsprogrammet Hogskolan Dalarna.

e Jag har tagit del av den muntliga och skriftliga informationen om studien och &ar
medveten om hur studien kommer att hanteras och publiceras.

e Jag har fatt tillfalle att stalla fragor och jag har fatt dem besvarade.

e Jag &r medveten om att mitt deltagande i studien &r fullt frivilligt och att jag nar som

helst utan narmare forklaring kan avbryta mitt deltagande.

Jag samtycker till deltagande

Ort och datum:

Namnteckning:

Namnfortydligande:

Telefonnummer jag kan kontaktas pa vid eventuella foljdfragor:




Bilaga 3

Intervjuguide Chefer
Basfakta

o Hur lang erfarenhet har du av att vara chef?

o Hur ser din utbildningsbakgrund ut?

o Hur manga medarbetare ansvarar du for?

o Vad ar det som gor att du valt att arbeta i en chefsposition?

o Vad innebér det for dig med personlig utveckling inom ledarskap?

Chef- och ledarskap
e Vilka beteenden och egenskaper vardesatter du hos dina chefskollegor?
Foljdfraga: Varfor ar de vardefulla vad ger det dig?
e Vilka egenskaper och beteenden upplever du fordelaktiga i ditt ledarskap?
Foljdfraga: Hur tror du att dessa paverkar dig sjalv och din omgivning?
e Vilka svarigheter upplever du finns géllande relationer i ditt arbete?

HR: s roll
o Hur ser samarbete och stod ut fran HR for att mojliggora din personliga utveckling?
o Ar det ndgot mer HR skulle kunna gora for att bidra till chefers personliga utveckling?
o Hur sag introduktionen ut nar du borjade din anstéallning?

Foljdfraga: Ar det ndgonting du tycker fattas i introduktionen?

Ledarskapsutveckling
e Vilken typ av ledarskapsutveckling har du fatt i denna organisation?
o Pavilket satt gors uppfoljningsarbete av utbildningssatsningar?
e Hur har dessa utbildningar haft betydelse for din personliga utveckling?
e Vad kan du utveckla géllande dina personliga egenskaper och beteende?
e Pavilket satt kan du sjalv paverka din egen personliga utveckling?

Att vara chef innebar mycket ansvar och en hog arbetsbelastning.
e Vad gor du for att orka med sa du mar bra bade psykiskt och fysiskt?
Foljdfraga: Upplever du att chefskapet ar kravande?

Kommunikation och stod
o Hur uppnas kommunikation och samarbetet mellan chefer?
Foljdfraga: Hur upplever du betydelsen av det?

Foljdfraga: Hur ofta har ni moten?
(Finns utrymme till reflektion, stod och diskussion kring handelser etc)



« Upplever du att du och dina chefskollegor har en gemensam syn pa behovet av stdd,
kommunikation och mojlighet till personlig utveckling?

o Upplever du att din relation till de du &r chef 6ver ser lika ut?

o Hur upplever du att din chefs relation ar till alla er chefer pa samma niva?

o Finns riktlinjer eller uttalat hur man kommunicerar pa ett bra” sétt i tal och skrift till
varandra?
Foljdfraga: Vad betyder detta?

Manskliga relationer och larande
o Pavilket satt skapar du goda relationer till medarbetare pa alla nivaer?

e Hur arbetar du for att framja larande och utveckling hos dina underordnade?
e Pavilket satt ger du och far du uppskattning i ditt arbete?



Bilaga 4

Intervjuguide HR- Chefer
Basfakta

o Hur lang erfarenhet har du av att vara chef?

o Hur ser din utbildningsbakgrund ut?

o Hur manga medarbetare ansvarar du for?

o Vad ar det som gor att du valt att arbeta i en chefsposition?

o Vad innebér det for dig med personlig utveckling inom ledarskap?

Chef- och ledarskap

e Vilka beteenden och egenskaper vardesatter du hos dina chefskollegor?
Foljdfraga: Varfor ar de vérdefulla vad ger det dig?

e Vilka egenskaper och beteenden upplever du fordelaktiga i ditt ledarskap?
Foljdfraga: Hur tror du att dessa paverkar dig sjalv och din omgivning?

e Vilka svarigheter upplever du finns géllande relationer i ditt arbete?

HR:s roll

o Vilka kriterier finns for chefer i rekryteringsprocessen géllande personliga
egenskaper?

e Pavilket satt syns dessa kriterier i introduktionen av nya chefer?

e Vilken betydelse anser HR att chefsutveckling i stort har for medarbetarna och
organisationen?

e Hur upptacker HR vilket behov olika chefer har av utveckling?

e Pavilket satt bidrar HR till personlig utveckling for chefer?
Foljdfraga: Vilket stod och samarbete finns mellan HR och chefer?

Ledarskapsutveckling

e Vilken typ av ledarskapsutveckling har du fatt i denna organisation?

o Pavilket satt gérs uppfoljningsarbete av utbildningssatsningar?

e Hur har dessa utbildningar haft betydelse for din personliga utveckling?
e Vad kan du utveckla géllande dina personliga egenskaper och beteende?

e P4 vilket satt kan du sjalv paverka din egen personliga utveckling?
Att vara chef innebar mycket ansvar och en hdg arbetsbelastning.

e Vad gor du for att orka med sa du mar bra bade psykiskt och fysiskt?
Foljdfraga: Upplever du att chefskapet ar kravande?



Kommunikation och stod

o Hur uppnas kommunikation och samarbetet mellan chefer?
Foljdfraga: Hur upplever du betydelsen av det?
Foljdfraga: Hur ofta har ni moten?
(Finns utrymme till reflektion, stdd och diskussion kring handelser etc)

o Upplever du att du och dina chefskollegor har en gemensam syn pa behovet av stdd,
kommunikation och mojlighet till personlig utveckling?

o Upplever du att din relation till de du &r chef 6ver ser lika ut?

o Hur upplever du att din chefs relation ar till alla er chefer pa samma niva?

o Finns riktlinjer eller uttalat hur man kommunicerar pa ett ”bra” sétt i tal och skrift till
varandra?
Foljdfraga: Vad betyder detta?

Manskliga relationer och larande

e Pavilket satt skapar du goda relationer till medarbetare pa alla nivaer?
e Hur arbetar du for att framja larande och utveckling hos dina underordnade?

e Pavilket satt ger du och far du uppskattning i ditt arbete?

Vi



