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Forord

Var uppdragsgivare ar Sjofartsverket. Vi vill tacka vara handledare pa Sjofartsverkets HR-
avdelning for visat intresse och engagemang. Dessutom vill vi tacka de chefer som
genomgatt ledarutvecklingsprogrammet LUEC och dven deras chefer for deltagande i

intervjuer, utan deras tid for reflektion hade inte vart arbete varit mojligt.

Utbildningsledarna pa INDEA tackar vi for deltagande i intervjuer och for vardefulla

kommentarer.

Slutligen vill vi ocksa tacka var handledare pa Gothenburg Research Institute vid Goteborgs

universitet for stod och goda rad.

Paula Johnsén Gustafsson Lindn 3jidell

Paula Johnsén Gustafsson Linda Sjodell

Goteborg, december 2013

"Ledaren dr den vdg som driver skeppet framat." - Leo Tolstoj



Sammanfattning

Organisationskulturen pa Sjofartsverket genomgar ett generationsskifte. Med nyanstéllda

kommer ny erfarenhet och ett affarsmassigt fokus som delvis ersatter tidigare arbetssatt.

Syftet med var uppsats inbegriper ett uppdrag att for Sjofartsverkets rakning undersoka
nytta och effekt av ledarutvecklingsprogrammet for erfarna chefer inom Sjofartsverket.
Kartlaggningen av nytta och effekter skedde genom intervjuer med de chefer som deltagit i

programmet, deras éverordnade linjechefer och utbildningsledarna.

Vi kan utldsa av intervjusvaren att flera av kursdeltagarna efter utvecklingsprogrammet har
fatt en andrad syn pa ledarskapet inom Sjofartsverket. De ser nya dimensioner av
ledarskapet och reflekterar mer 6ver det. Dessa nya insikter, tillsammans med nya verktyg
och arbetssatt har gett flera av deltagarna en battre sjalvinsikt och ett 6kat sjalvfortroende i
sitt dagliga ledarskap. Utbildningsledarna upplever att kursdeltagarna involverar sina
medarbetare mer och delegerar fler och viktigare uppgifter an tidigare. Generellt sager de
ocksa att deltagarnas syn pa ledarskap, coaching och feedback har foréandrats. | princip alla
utbildade chefer namner att utbildningen har varit bra nar det géaller innehall, upplagg och
utbildningsledare, men att det hade underlattat om utvecklingsprogrammets syfte och mal
varit tydligare kommunicerat fran Sjofartsverket. Linjecheferna ar dven de valvilligt installda

till utbildningsinsatsen, och har hort mycket positivt fran de medarbetare som deltagit.

Sammanfattningsvis finner vi kursdeltagarnas battre sjalvinsikt och 6kade sjalvfortroende i
sitt dagliga ledarskap som den viktigaste nyttan och effekten av programmet. Var framsta
rekommendation till Sjofartsverket ar att formulera ett tydligt syfte samt en klar malsattning

med utvecklingsprogrammet och férankra det i hela organisationen.



Abstract

The organizational culture of the Swedish Maritime Administration (SMA) is undergoing a
generational shift. With new recruits, new experience and a business focus that partially

replaces the previous business approach.

The purpose of this paper includes a mission on behalf of the Maritime Administration to
explore the usefulness and impact of leadership development program for experienced
managers within the Maritime Administration. The mapping of the benefits and effects
occurs through interviews with the managers who participated in the program, their

managers and educational leaders.

We can distinguish the interview responses that several of the participants, after the training
program, have a new approach to leadership within the SMA. They are seeing new
dimensions of leadership and reflecting more over it. These new insights, along with new
tools and approaches have provided many of the participants with a better self-awareness
and a greater confidence in their daily leadership. The educational leaders feel that the
students involve their employees more and are delegating more important tasks to a larger
extent than before. Generally, they also say that the participants' views on leadership,
coaching and feedback have changed. In principle, all trained managers mentioned that the
training has been good in terms of content, structure and educational leaders, but that it
had facilitated if the aims and objectives have been clearly communicated by the SMA. The
line managers are also positive to the training effort, and have received good feedback from

their direct reports who participated in the program.

In summary, we see the participants’ improved self-awareness and increased confidence in
their daily leadership as the most important benefits and impact of the program. Our
primary recommendation to the Swedish Maritime Administration is to formulate a more
clear objective and goal with the training program and establish it throughout the

organization.
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Kapitel 1

| det forsta kapitlet presenterar vi bakgrund och ger en beskrivning av Sjofartsverkets
organisation samt beskriver utvecklingsprogrammets innehall, problembakgrund, syfte,

avgransningar, forskningsfraga och undersékningsmodell.

Allman bakgrund

Sjofartsverkets fraimsta uppgift ar att tillhandahalla och utveckla sdkra, miljévanliga och
effektiva sjovagar med service dygnet runt. Den regionala organisationen ar koncentrerad till
den svenska kusten och de stora insjoarna. Sjofartsverkets verksamhet ar organiserad i sex
affarsomraden; Lotsning, Transport- och Farledsservice, Sjokommunikation, Bygg och Teknik,
Sjogeografi samt Trollhdtte Kanal. Dessa sex affairsomraden dr samlade i den gemensamma
Affarsavdelningen. Utover Affarsavdelningen ar Sjofartsverket organiserade i féljande
avdelningar och enheter; Marknad, Kommunikation, Utveckling och Kompetens (inkl. HR),
Rederi, Samhalle, Sjo- och Flygraddning samt Styrning och Planering.

Sjofartsverket ar ett affarsdrivande statligt verk med huvudkontor i Norrkdping och totalt ca
1 200 anstallda; ca 20% kvinnor och 80% man. Verket leds av generaldirektor Ann-Catrine
Zetterdahl. | ledningsgruppen for Sjofartsverket ingar avdelningscheferna for Styrning och
Planering, Affarer, Marknad, Samhalle, Isbrytarledning, Kommunikation, Rederi, Utveckling

och Kompetens samt Sjo- och Flygraddning.

Utvecklingsprogrammets innehall

Var uppsats inbegriper ett uppdrag att for Sjofartsverkets réakning utvardera om det
ledarutvecklingsprogram de mer erfarna cheferna i verket deltagit i under 2012-2013 har
haft nytta och effekt.

Leverantodr av utbildningen ar INDEA, ett konsultféretag inom verksamhetsutveckling. Vi har
via INDEA tagit del av den kursplan som sammanstallts till Sjofartsverket, se bilaga 1.
Utbildningen innehaller en rad olika moment, bade individuella évningar och dévningar i
grupp. Kursdeltagarna har under perioden november 2012 till juni 2013 traffats som grupp
vid fyra tillfallen, s.k. workshops, med féljande teman: Uppdraget, Ledning och styrning,

Utvecklings- och forandringsarbete samt Summering. Dessa tillfallen har varit i internatform



och pagatt i tre dagar. Utover dessa traffar har ocksa varje enskild kursdeltagare haft sa
kallade coaching-tillfallen med en av kursledarna via telefon eller personligt moéte. Vid dessa
tillfallen har de deltagande cheferna fritt fatt diskutera sin arbetsvardag och fatt uppgifter

att 16sa, rad och stod av utbildningsledarna.

Deltagarna har genomgatt ett personlighetstest, Myers-Briggs Type Indicator’, dar individens
preferenser for bl.a. tanke, kdnsla och struktur ger en personlighetsprofil. Dessa profiler
arbetade man med i programmet for att forsta sin egen personlighet samt varandras
olikheter.

Under workshop 2, Ledning och styrning, fanns BSC®> med fokus pa praktiskt anvindande
med som en del av utbildningen. Ytterligare ett moment var att varje deltagare fick ett
personligt portratt av sig sjalv. Tillvagagangssattet var att en av kursdeltagarna intervjuade
ett antal utvalda medarbetare till en av de andra deltagande cheferna. Darefter
sammanstalldes svaren till ett portratt av henne/honom, som sedan presenterades under

workshop 2-3, den 24-26 april 2013 (se bilaga 1), i grupper om tre kursdeltagare, s.k. TRIO-

grupper.

Problembakgrund

Sjofartsverket satsar stora summor pa ledarutveckling. Asikten inom verket, enligt vara
uppdragsgivare, ar att bra ledarskap ar en grundbult i en effektiv organisation med god
organisationskultur. Under 2012-2013 har en av satsningarna pa forbattrat ledarskap varit
ett ledarutvecklingsprogram for erfarna chefer (LUEC) dar ett konsultbolag (INDEA) har

anlitats for att genomfora sjalva insatsen.

Sjofartsverket startade under hosten 2012, med hjélp av tva externa konsulter fran INDEA,

tva olika ledarskapsprogram for utvalda ledare inom organisationen. Bade nyligen tilltradda

! Myers-Briggs Type Indicator ar uppbyggt kring fyra skalor (dimensioner), var och en med tva motsatta
svarsalternativ vilka betecknas som preferenser; extraversion-introversion, sinnesférnimmelse-intuition, tanke-
kansla och bedémning-perception.

(http://www.myersbriggs.org/my-mbti-personality-type/mbti-basics/ 2013-12-03)

?Balance Scorecard &r en metod att styra organisationer och féretag genom att anpassa verksamheten till
organisationens vision och strategi, forbattra intern och extern kommunikation, och évervaka organisationens
prestanda mot strategiska mal.
(https://balancedscorecard.org/Resources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx 2013-12-03)


http://www.myersbriggs.org/my-mbti-personality-type/mbti-basics/
https://balancedscorecard.org/Resources/AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx

chefer och erfarna chefer fick mojlighet att séka programmen. Denna uppsats och vart

uppdrag fokuserar pa LUEC, ledarutvecklingsprogrammet for erfarna chefer.

Sjofartsverket vill veta vilken nytta de erfarna cheferna har haft av genomgatt program i sitt
dagliga ledarskap. Sjofartsverket vill aven veta vilka verktyg ledarna har fatt med sig och
vilket varde de ger i deras ledarskap. Svaren pa fragestallningarna kommer ge stod i
formulerandet av malsattning foér vad kommande program ska ha for innehall och
omfattning. Sjofartsverket kommer ocksa med hjalp av svaren fa inblick i och forstaelse for
vilken insats man behdéver gora for att kommunicera och implementera de nya verktyg och

strukturer som kursen har gett deltagarna, och som kan vara anvandbara i organisationen.

Fran Sjofartsverkets sida fanns fran borjan ingen klar formulerad eller kommunicerad
malsattning med ledarutvecklingsprogrammet; konsulterna fran INDEA gavs mer eller
mindre fria hdander. Den HR-specialist som hade hand om upphandlingen av utbildningen
lamnade Sjofartsverket i samband med start, vilket gjorde att tva andra representanter fran
HR-avdelningen fick axla dgandeskapet for utbildningen.

Vara egna fragestallningar ar hur val kurserna éverensstimmer med de behov som finns i
organisationen? Ar kurserna mer teoretiska dn praktiska? Finns det utrymme fér de chefer
som har gatt kurserna att genomfdra forandringar som exempelvis omstrukturering, nya

motesformer eller att formulera nya malsattningar?

Syfte

Vart syfte ar att undersdka nytta och effekt av ledarutvecklingsprogrammet for de erfarna

cheferna inom Sjofartsverket.

Avgransningar
Avgransning av studerade chefer

Bade nya och mer erfarna chefer har genomgatt ledarskapsprogram under perioden fran
september 2012 till juni 2013. Uppdragsgivaren, Sjofartsverket, ar framst intresserade av
effekterna av programmet for de mer erfarna cheferna. Gruppen av nyare chefer utesluts ur
denna uppsats, darfor kursens innehall ar obligatoriskt och av grundlaggande karaktar for de

som tidigare ej haft en chefsroll. De mer erfarna chefer som kommer att studeras har olika



akademisk bakgrund (sjobefal, jurister, ekonomer m.m.) samt olika arbetslivserfarenhet. Vi
kommer inte att fordjupa oss i studier av olika chefskategorier utan undersdka gruppen av

erfarna chefer oavsett akademisk utbildningsbakgrund och tidigare erfarenhet.

Undersokningens begransning i tiden

Undersokningen genomférs under en begransad tidsperiod och mojliggor inte en fore/efter-
matning, dvs. matning av chefsbeteende fore jamfort med efter kursen. De chefer som
genomgatt kursen intervjuas vid en viss tidpunkt och férandringar 6ver tiden kan endast

belysas genom att fraga de deltagande cheferna vilken forandring de sjalva har upplevt.

Ovriga avgriansningar

Vi kommer pa inrddan av var uppdragsgivare ej att kontakta medarbetarna till de chefer som
genomgatt programmet. Vi anser att det hade varit vardefullt att ta del av deras uppfattning
om sina respektive chefer for att svara pa huvudfragan i uppsatsen; har
ledarskapsprogrammet haft nytta och effekt? Sjéfartsverket menar dock att sannolikheten ar
hog att svarsfrekvensen blir for 1ag eftersom flera medarbetare inte &r kontorsbaserade och
har regelbunden tillgang till e-post. Detta gor, menar Sjofartsverket, att det ar battre att
anvanda en annan metod. Nar vi ifrdgasatte detta antagande fick vi svaret fran
Sjofartsverket att beslutet byggde pa tidigare erfarenhet och att kvalitativa intervjuer ar att

foredra.

Forskningsfraga

Den centrala forskningsfragan ar om cheferna som genomgatt programmet har blivit battre

ledare med den utbildning de har fatt?



Undersokningsmodell

Vi har anvant oss av trianguleringsmetoden enligt Mertens (2005) och har i detta fall valt
kalltriangulering, vilket innebar att tre perspektiv pa utbildningens effekter har undersokts;
de elva erfarna cheferna som deltagit i ledarskapsprogrammet, deras fem linjechefer och de

tva utbildningsledarna fran INDEA.

11 Erfarma chefer i

arsk " t -

2 Uthildningsledare edarskapsprogramme 5 Linjecheter
. . ntervjuas .
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X X
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Figur 1.7 Kalltriangulering






Kapitel 2

Kapitel 2 innehaller den teoretiska referensram som vi anvant. | var problembakgrund
beskriver vi att vi vill underséka hur organisationskulturen tillater ledarna att driva
forandringar, om utbildningsinnehallet motsvarar Sjofartsverkets behov samt om

utbildningen har férsett cheferna med relevanta verktyg.

Teoretisk referensram

Foljande teoretiska utgangspunkt bildar ramen foér var undersokning. Utifran teorin har vi
formulerat praktiska problem och fragestallningar som vi vill fa belysta. Dessa problem och
fragestallningar har sedan gett grundstrukturen i de frageguider vi skapat infor intervjuerna,

enligt vald trianguleringsmetod.

Alvesson (1992) lyfter fram ledarskap som ett uttryck av en rad olika faktorer, varav
foretagets eller organisationens kultur ar en. Organisationskulturen ar viktig eftersom den
ger en overgripande riktning for hur ledarna forvantas upptrada och agera. For att forsta vad
som kravs for ett framgangsrikt ledarskap i en organisation behéver man forsta
organisationens grundldaggande funktioner. Alvesson drar dven en intressant slutsats i sin
artikel; det ar alltid maojligt att overféra kunskap till manniskor, men det ar svart att andra
personligheter och ménskliga attribut. T.ex. uppfattas en del personer som mer extroverta
och utatriktade an andra, vilket ar svart att andra pa. Det ar daremot majligt att att gora
manniskor uppmarksamma pa sin egen personlighet, och det gar att 6ka en manniskans
sjalvinsikt samt kunskap om ledarskap.

Alvesson beskriver vidare i sin artikel ledarskap som en socialt integrerad atgard. En sadan
atgard kan ses som en syntes av ledarskap fokuserat pa institutionella och manskliga
resurser. Han havdar vidare att synen pa ledarskap, som ett uttryck av varderingar, normer
och symboliska riktlinjer for forstaelse, brukar kallas foretagskultur eller ideologi. Fyra
funktioner tycks vara avgorande i foretag med flera olika avdelningar, och da speciellt for
deras chefer. Den forsta funktionen handlar om att uppratthalla granserna for
organisationen dar avdelningens chef har till uppgift att paminna den anstallde om var han
eller hon ar anstalld, och se till att personen kdnner att han eller hon &r en del av och viktiga
for foretaget och de Ovriga anstéllda. Den andra funktionen som namns ar att vara en
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sparringpartner eller ett bollplank for sina medarbetare. Den tredje avgérande faktorn ar det
interna sociala sammanhanget eller sammanhallningen och atmosfaren inom féretaget. Det
ar viktigt for chefen att understryka det kollektiva minst lika mycket som den enskilde
anstallde. Den sista och fjarde funktionen bestar i att uppratthalla en stolthet 6ver foretaget
eller organisationen, vilken gynnar ledarskapet. Dessa fyra funktioner beskriver ett

integrerat ledarskap och ar darfor intressanta att undersoka i var studie.

Om en organisation ar 6ppen och tillatande for nya idéer och férandringsforslag paverkas
enligt Nijstad, De Dreu,och Anderson, (2004) beteendet hos organisationens chefer och
ledare. Dessa forskare belyser hur synen pa innovativt beteende hos anstallda har férandrats
over tid. Forr ansags ofta innovation som inkorrekt och respektl6st, nu ses det i stallet som
ett krav for att 6verleva i en alltmer fordanderlig och konkurrensutsatt miljo. Forskarna
havdar i sin artikel att innovation och kreativitet ar tva skilda fenomen. Innovation handlar
om att medvetet introducera och applicera nya och forbattrande satt att gora saker pa.
Kreativitet ror sig endast om att generera nya idéer. Eftersom ledarutvecklingsprogrammet
till stor del handlar om att implementera och anvanda nya verktyg i ledarskapet ar det
intressant att ta med ovanstaende teori och undersdéka om det finns utrymme foér innovation

inom Sjofartsverket.

Yukl (2008) beskriver att hogre chefer och andra ledare, med utgangspunkt i det flexibla
ledarskapet, kan paverka det finansiella resultatet i en affardrivande organisation. Tre
nyckelfaktorer som paverkar det finansiella resultatet ar effektivitet, anpassning och
humankapital. Dessa tre resultatindikatorer paverkas av ledarnas beslut och agerande i
organisationen. Den flexibla ledarskapsteorin konceptualiseras primart pa organisationsniva,
och den innehaller fyra olika variabler: 1) organisations effektivitet, 2) resultatindikatorer, 3)
situationsvariabler och 4) ledarskapsbeslut och handlingar.

Yukl beskriver hur ledarna i en organisation kan forbattra organisationens resultat genom att
paverka resultatindikatorerna. En form av inflytande &r anvandningen av specifika
ledarskapsbeteenden i samspel med underordnade, kollegor och utomstaende. En andra
form av inflytande innebar beslut om ledarskapsprogram och system, och

organisationsstruktur. En tredje form av inflytande innebar beslut om konkurrenskraftig



strategi for organisationen. De tre formerna av inflytande maste anvandas tillsammans pa
ett konsekvent satt for ett effektivt strategiskt ledarskap.

Ledarskapsbeetenden beskrivs i artikeln och de tre typerna av ledarbeteende har olika
huvudmal, de malen ar i linje med de tre faktorerna for organisatorisk effektivitet.
Uppgiftsorienterat beteende dr mest anvandbart for att forbattra effektivitet,
forandringsorienterat beteende ar mest anvandbart for innovationer och relationsorienterat
beteende ar mest anvandbart for att férbattra manskliga resurser och relationer. Samtliga
tre typer av ledarskaps beteenden kan fa konsekvenser for den organisatoriska
effektiviteten. Yukl beskriver att manga olika typer av ledarskapsprogram och system kan
anvandas for att forbattra humankapitalet, de anstallda inom organisationen. Det kan ske
genom t.ex. utbildning, mentorprogram och personliga portratt. Yukl lyfter fram att
ledarskapsprogram kan ha sidoeffekter for andra resultatindikatorer och diskuterar ocksa att
ledarskapsprogram sallan blir framgangsrika utan stod hos de hogre cheferna i
organisationen. Det underlattar om det tydliggors varfor programmet behdvs, att det finns
en plan for hur det ska implementeras i organisationen samt riktlinjer for
forandringsprocessen. Eftersom vart uppdrag ar att svara pa fragan vilken nytta och effekt
ledarskapsprogrammet har haft ar Yukls artikel intressant. Programmet kan ge positiva men
dven oonskade effekter i organisationen, det som Yukl ndmner som sidoeffekter.

Yukl menar att ett flexibelt ledarskap kan 6verbrygga glappet mellan ledarskap och styrning.
Ett flexibelt ledarskap kan skapa en innovativ anpassning som ar viktig vid dynamiska eller
osdkra externa forutsattningar. Det kan exempelvis réra sig om snabb teknisk utveckling,
politiska eller ekonomiska forandringar, hogre kundkrav, 6kad konkurrens eller minskade
resurser. Dessa resonemang ar relevanta for uppdraget vi har fatt av Sjofartsverket da syftet

ar att utvardera ledarskapsprogrammens nytta och effekt.

Sammanfattning

Var uppsats inbergriper ett uppdrag fran Sjofartsverket; att utvardera deras
ledarutvecklingsprogram for de mer erfarna cheferna inom verket. For att kunna svara pa
var formulerade forskningfraga; om cheferna har blivit battre ledare, har vi valt att utga fran

foljande tre perspektiv.



Alvessons (1992) artikel fokuserar pa foretagskulturens paverkan pa ledarskapet. Vi har
harigenom forsokt se om det inom Sjofartsverket finns en foretagskultur som ar 6ppen for
forandring och nya arbetssatt. Nijstad, De Dreu och Anderson (2004) behandlar férmaga och
mojlighet att vara innovativ i en organisation, att komma med nya idéer och att
implementera dessa i det dagliga arbetet da detta dr nédvandigt for att vara en
konkurrenskraftig organisation. Vi har ocksa valt att belysa artikeln av Yukl (2008) for att
kunna resonera runt effektivitetsmal och finansiella mal inom organisationen, som majliggor

for de deltagande cheferna att fa gehor for sina och medarbetarnas forslag pa foréandring.
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Kapitel 3

Metod och empiri

| kapitel 3 har vi valt att beskriva studiens genomférande, dvs. metod, urval och

datainsamling.

Vi har valt metod med hansyn till vad vi vill underséka, samt vilka de praktiska
forutsattningarna for undersdkningen ar. Vart syfte ar att, genom att undersoka
uppfattningar och reaktioner hos chefer och utbildningsledare, avgéra om
ledarutvecklingsprogrammet har haft nagon effekt pa ledarskapet inom Sjéfartsverket. Detta
definieras i metodlitteratur som s.k. mjukdata och undersoks enligt Alvesson och Skoldberg
(1994) bast med hjalp av kvalitativ metod. Den kvalitativa metodiken anvands for att

undersoka subjektiva och nyanserade beskrivningar av ett fenomen.

Metoden &r en kvalitativ intervjumetod baserad pa triangulering av datakallor. Mertens och
Hesse-Biber (2012) diskuterar i sin artikel hur och nar triangulering ska anvdndas som
undersokningsmetod, for att fa en mer nyanserad forstaelse for de fenomen som studeras.
Triangulering innebar att vi ser pa problemet ur flera synvinklar, t.ex. kan personer med olika
relation till problemet intervjuas; s.k. kalltriangulering. Olika forskare med olika
yrkesperspektiv kan delta i datainsamlingen, observatorstriangulering, alternativt kan
materialet analyseras med olika paradigm, teoritriangulering. Vi har valt att anvanda
metoden kalltriangulering, Malterud K. (1998). Om utfall, analys och bild ar
overensstammande for de olika angreppssatten, de tre olika kallorna vi valt, kan validiteten
anses vara relativt hog, Patton (1987). Metoden kalltriangulering maojliggor ocksa att urskilja

om nagon kalla har en annan syn @n de dvriga tva.

Datainsamling och monitorering

Datainsamlingen har skett under andra kvartalet 2013. Cheferna som ingar i var
undersokning ar spridda geografiskt over Sverige; en del dr kontorsbaserade, andra baserade

pa fartyg. Telefonintervjuer ar det alternativ som varit praktiskt moéjligt i var undersokning.
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Vi har av Sjofartsverket fatt kontaktuppgifter till samtliga elva chefer som genomgatt
programmet. Anstallningstiden hos Sjofartsverket uppgar i genomsnitt hos gruppen
utbildade chefer till 13 ar, och antalet ar i chefsbefattning till i genomsnitt nio ar.
Utbildningsbakgrunden &r generellt sett hég med utbildningar fran civil och militédr hogskola
eller universitet, samtliga deltagare har sedan tidigare gatt olika ledarskapsprogram. Tio av
deltagarna ar man, en ar kvinna. Den andra gruppen i undersdkningen bestar av linjechefer,
fem till antalet, samtliga ar man. Tre av dem har varit anstéallda flera ar inom Sjofartsverket
och tva har varit anstéllda i mindre &n fem ar. Vi har dven intervjuat de tva konsulter fran
INDEA, bada med Idngvarig erfarenhet av ledarutveckling inom bade privat och offentlig
sektor, som har fungerat som utbildningsledare. Efter ett bortfall av en utbildad chef, har vi

totalt genomfort 17 intervjuer.

Tillvagagangssatt, intervjuer och material

Vi har valt halvstrukturerade intervjuguider, Mertens (2005), for att fanga upp pa vilket satt
utbildningens uppldgg och genomférande eventuellt har paverkat personlig utveckling och
fardigheter for ledarskap och forbattringsarbete.

Intervjuerna har i huvudsak genomforts per telefon. Vi skickade ett forsta introduktionsbrev
via e-post till respondenterna, och foljde darefter upp med ett telefonsamtal da vi bestamde
tid for intervju. For att underlatta och sdkra en god kvalité pa intervjuerna bokade vi in
intervjutillfallena i god tid, samt skickade ut fragorna i forvag sa att respondenterna hade
mojlighet att |dsa igenom dem och forbereda sig innan samtalet. En intervju, med en
utbildningsledare fran INDEA baserad i Goteborg, genomfordes via ett personligt mote.
Intervjuerna tog i genomsnitt ca 45 minuter att genomfdra och férdelades lika mellan oss,
Paula Johnsén Gustafsson och Linda Sjodell. Vi dokumenterade intervjuerna genom
anteckningar under intervjutillfallena och laste, jamforde och analyserade sedan
intervjusvaren tillsammans. Av sekretesskal har samtliga anteckningar i efterhand avkodats,
dock har vi i uppsatsen valt att ta med citat ur intervjuerna for att belysa viktiga fenomen.
Intervjusvaren har grupperats (utbildade chefer, linjechefer, utbildningsledare) och
analyserats enligt trianguleringsmetoden for att jamfora likheter och skillnader.

Vara intervjuguider innehaller elva halvstrukturerade fragor, dvs. vi ger inte nagra alternativ

som svarsmojlighet. En gemensam intervjuguide med fragor, forankrade i tidigare empirisk
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forskning och teori anvands, som enligt Mertens (2005) ger en forsdkran om att samma
omraden besvaras av alla respondenter. Den ger enligt Mertens ett schema att halla sig till
och ar en kanal som kan gora det lattare att halla sig till &mnet men ger anda mojlighet till
nyanser med 6ppna fragor. Inga fragor har direkt anknytning till utbildningsprogrammets

specifika moment (bilaga 1), utan rér innehallet som helhet.

Malpopulation urvalsram

De tre grupper vi har valt att intervjua ar:

e De elva chefer som gatt genomgatt programmet, da det ar intressant att undersdka
vad dessa individer upplever att de har fatt ut av ledarutvecklingsprogrammet; vilken
nytta tycker de sig ha i sitt dagliga ledarskap och vilka verktyg som de har fatt med sig
fran utbildningen har varit mest vardefulla for dem?

¢ De fem linjecheferna, eftersom de kan ge information om hur de upplever att den
utbildade gruppen agerande i ledarskapsfragor, om det har skett nagon férandring i
de utbildade chefernas beteende.

e De tva utbildningsledarna fran INDEA for att undersdka om de som utomstaende

kdllor upplever utveckling hos de utbildade cheferna.
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Kapitel 4

Resultat och analys av empirisk studie

| foljande kapitel kommer vi att presentera en sammanstallning av svaren fran intervjuerna,
analysera dem utifran triangulering, dvs. jamféra svaren mellan de tre grupperna, samt

knyta an till tidigare teoridiskussion.

Resultat av intervjuer
1. Foretagskultur

Vi kan tydligt se att organisationskulturen inom Sjofartsverket upplevs pa tva olika satt av de
utbildade cheferna, delvis beroende vilket affirsomrade i organisationen de tillhér, men
dven var de befinner sig rent geografiskt. Organisationen kan a ena sidan upplevas som
konservativ och toppstyrd; ett gammalt verk med tydlig hierarki, dar ledningen kanns langt
borta. Men det finns dven flera som sager att de upplever foretagskulturen som 6ppen och
tillatande med hogt till tak. Manga sager sig uppleva en tydlig férandring de senaste aren dar
affarsmassighet och vinstkrav, har kommit i fokus. Denna férandring har skett i samband
med att en ny generaldirektor, med tidigare erfarenhet fran privat naringsliv och en
konkurrensutsatt marknad, tilltratt Sjofartsverket.

Nar vi pratade med linjecheferna beskrevs foretagskulturen till 6vervagande del positivt och
man anvande begrepp som 6ppenhet, transparens, professionalism och affarsmassighet for
att beskriva Sjofartsverkets kultur.

Utbildningsledarna upplever kulturen pa Sjofartsverket jamférbar med den hos Polisen och
Raddningsverket dar verksamheten har ett tydligt kdarnuppdrag och medlemmarna ar
hangivna sina uppdrag och jobb. Engagemanget praglar organisationens kultur och man kan
ocksa se att 90% av alla chefer har en, enligt Myers-Briggs, liknande personlighetsprofil dar
tanke (beslutsfattande grundas pa logik och objektivitet) och bedémning (hantering av den

yttre varlden sker helst genom bedémning) finns med.
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2. Nya tankar och idéer

Inom Sjofartsverket hor vi fran de utbildade cheferna att det finns delade meningar om det
gar att fa gehor for nya tankar och ideer. Det finns en genomgaende uppfattning att det gar
bra att kommunicera nya idéer och forslag men det stannar allt fér ofta som ett notat i ett
protokoll. Det kravs mycket engagemang och energi for att driva igenom ett forslag.
Uppfattningen generellt ar att man &r lyhord for tankar och idéer som inte kostar pengar
eller som kanske kan spara pengar. Det ar svarare med utvecklingsfragor; “Vi har ingen
kultur att investera i kvalitet i utférda tjanster.” Organisationens storlek lyfts fram som en
broms och dven det 6kade fokuset pa kostnader. Vid utvecklingsfragor eller investeringar ar
det trogt att fa igenom forslag. Det kan innebara frustration hos medarbetarna att inte
ledningsgruppen svarar pa forslag.

De utbildade linjecheferna upplever att det ar lattare att fa igenom och driva forslag uppat i
organisationen. De sager sjalva att det troligen beror pa den position de besitter, men dven
har omnamns verkets storlek och tidsaspekten som hinder for att fa gehor nar det galler nya
idéer och forslag.

Utbildningsledarna sager att de upplever att installning hos Sjofartsverket ar klar. “Det ar ett

affarsdrivande verk som vill hitta nya vagar och grundinstéallningen ar, kor!”

3. Syn pa ledarskap

Pa fragan om synen pa ledarskap har férandrats under aret blev svaren fran de utbildade
cheferna mycket varierande; nagra tyckte att deras syn forandrats till det positiva, nagon
eller nagra tvartom tyckte att upplevelsen av en toppstyrd organisation férstarkts under
aret. Ett par chefer undrade varfor inte nagon affarsomradeschef eller nagon fran hogsta
ledningen har gatt utbildningen?

Nar det galler linjecheferna sa har inte synen pa ledarskap férandrats namnvart under aret,
daremot lyfte ett par personer att det hade blivit storre fokus pa delegering av ansvar som

ett resultat av Orion*-arbetet som genomférts under aret.

’ syfte att skapa en kundorienterad service- och kunskapsorganisation med en ekonomi i balans samt att
paborja forandringen av omvarldens bild av Sjofartsverket, genomfors forandringsprogrammet Orion.
Programmet innehaller en rad genomgripande forandringar i verksamheten. Fokus ligger pa att skapa
Ionsamhet i bade nya och befintliga affarer samt att flytta besluten sa langt ut i organisationen som mojligt.
(http://www.sjofartsverket.se/upload/Pdf-
Gemensamma/Sj%C3%B6fartsverkets%20tre%C3%A5rsplan%202013-15%20slutlig%20version.pdf
2013-12-03)
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Utbildningsledarna anser att kursdeltagarnas syn har forandrats till att se ledarskapet ur fler

dimensioner.

4. Forandrat ledarskap

Pa fragan om ledarutvecklingsprogrammen har férandrat de utbildade chefernas faktiska
ledarskap ar svaren genomgaende att kursen har lett till mer reflektion, de tanker mer pa
ledarskap. Genomgaende upplevs ocksa en 6kad sjalvinsikt och ett battre sjalvfortroende.
Flera sager att de kdnner sig rustade for olika situationer, t.ex. om gruppen tycker olika eller
om det ar nagon konflikt. Nagra sager att de har gatt fran kollektivt ledarskap dar samma
ledarskap anvands i hela gruppen, till ett mer individuellt ledarskap anpassat till den enskilde
medarbetarens behov. Genom utvecklingsprogrammet har chefer i organisationen forts
samman och lart kdnna varandra, det har bildats ett informellt natverk i deltagargruppen.
Detta har lyfts fram som nagot positivt, som ger stod och feedback i ledarskapet.
Linjecheferna upplever att de som har genomgatt programmet har fatt upp égonen for nya
saker. Det marks att de som gatt utbildningen ar tryggare i att ta ansvar och det namns ocksa
i nagra fall att nagra deltagare har borjat ifragaséatta lite mer. Exempelvis har de i
utbildningen fatt en teoretisk genomgang av BSC (Balance Scorecard), dar man dgnade ett
utbildningspass till ett grundlaggande ga igenom hur man framgangsrikt kan anvanda BSC
som en metod for att satta och félja upp mal inom féretag och organisationer. Detta
upplevdes inte vara helt i linje med hur Sjofartsverket i praktiken arbetar med BSC idag och
har lett till vidare diskussioner inom organisationen.

Utbildningledarna upplever att kursdeltagarna involverar sina medarbetare mer och
delegerar mer ansvarsfyllda uppgifter. De konkreta forandringar de ser ar deltagarnas satt
att féra samtal och delegera. ”"Generellt har ocksa deras syn pa ledarskap, coaching och

feedback forandrats, manniskor drivs av positiv feedback och det &r viktigt.”

5. Kommunikation

Kommunikation har varit en viktig del av ledarutvecklingsprogrammet och bade utbildade
chefer och linjecheferna tycker att de har forandrat eller vill arbeta med att forandra sitt
satt att kommunicera med sina medarbetare. Det ar tydligt att de som sitter atskilda pa olika
geografiska platser upplever ett mycket storre behov att arbeta med kommunikation dn de

som har sina medarbetare samlade nara sig och mdjlighet till dagliga fysiska méten. Nya
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medier, motesformer och strukturer, dialogtraning och personlig kommunikation ar saker
som cheferna néamner som resultat fran utvecklingsprogrammet.

Nagra av linjecheferna tycker att ledarutvecklingsprogrammet har lyft fragor kring
kommunikation, man har fatt input fran sina underordnade chefer vilket i sin tur har lett till
dialog och férandringar.

Utbildningsledarna framfor att dialog och coaching ar viktiga fragor som ar paborjade, men

som behdver arbetas vidare med inom organisationen.

6. Asikter och forslag fran medarbetare

Pa fragan om de utbildade cheferna tar till vara pa sina medarbetares asikter och forslag far
vi naturligt manga svar som; “Det gor jag alltid, eller atminstone forsoker alltid.” De flesta
sager att det inte blir bra om ”jag” fattar besluten ensam, det finns sa mycket kompetens i
medarbetargruppen. Manga pratar om en systematisk hantering av idéer och forslag med
hjalp av C2*. Dock kan det finnas tillfillen, som nar de &r befilhavare till sjéss i daligt vader,
dar det inte finns utrymme for att lyssna och diskutera. Hur medarbetarnas asikter tas till
vara beskrivs som genom lyssnande, dialoger, inhamtande av asikter bade via samtal, e-post
och enkater. Forslag pa sadant som har genomforts ar ofta av praktisk karaktar. “Hur ska vi
hantera extremt vader?” eller “Kan vi flytta pricken eller bojen till ett nytt stalle?”
Linjecheferna berattar om att det finns ett verktyg i organisationen (C2), dar forslag samlas
upp. De flesta chefer sdger att de later sina medarbetare agera har, ofta gar det bra om det
ar inom budgetramarna, annars for man ta en diskussion. Ett forslag kopplat till utbildningen
ar att nagra medarbetare ska halla ett ledarprogram for de som ej har gatt kursen for att vi
ska fa en gemensam plattform.

Utbildningsledarna upplever att det finns en process (C2) for att ta till vara och hantera nya
idéer och forslag inom Sjofartsverket. De sdager ocksa att det ar viktig att fanga upp idéer fran

vardagen, som inte hamnar i ndgot system. Det kan leda till en positiv forandring.

4 System for avvikelse-, forslags- och drendehantering.
(http://www.c2management.se/sv/system-c2/12-svenska/system-c2/31-enkel-aerendehantering-med-system-
c2 2013-12-03)
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7. Mal och malsattning

Inom Sjofartsverket arbetar man med styrkort (BSC), vilket ar tydligt for bade utbildade
chefer’ och linjecheferna. Arbetsplatstraffar, funktionsméten, individuella
medarbetarsamtal och andra forum anvands fér uppfdljning av styrkorten.
Utbildningsledarna poangterar att deltagande cheferna inte har tillracklig kunskap nar det
géller BSC. Detta har dven tagits upp till diskussion av cheferna under
utvecklingsprogrammet och ar nagot som behover utvecklas och arbetas med inom

Sjofartsverket for att utvinna maximal nytta av metoden.

8. Sjalvinsikt

Pa fragan om de utbildade cheferna vet om de ar uppskattade som chefer far vi hos samtliga
svaret att de vet hur de uppfattas. De refererar bade till den medarbetarundersdkning som
gors av HR, medarbetarsamtal och ocksa till de personportratt de fatt i kursen. | grupper om
tre (TRIO-grupper) har de intervjuat varandras medarbetare och sedan kopplat tillbaka vad
som kommit fram. Detta lyfts fram som mycket vardefullt, dels den faktiska informationen
men ocksa stodet fran de tva kollegor som ingar i samma grupp.

Nar fragan stélls till linjecheferna blir inte svaret riktigt lika entydigt. De refererar till
medarbetarundersdkningen och medarbetarsamtal. De svarar i storre utstrackning: “Jag tror
att jag vet hur jag ligger till.”, “Jag har en kansla.”, “Jag brukar be om feedback.”, “Jag
upplever att det finns ett fortroende for mig.”

Utbildningsledarna sager att det &r svart att veta, men namner medarbetarundersdkningen

och att vikten av att ge och ta feedback tas upp under kursen.

9. Verktyg

Manga av de utbildade cheferna som har genomgatt LUEC sager att utbildningspasset om
BSC var valdigt bra och givande, att de fatt en helt annan forstaelse for hur man arbetar med
mal- kontra aktivitetsmal. Flera anser sig har fatt en battre sjalvbild med hjalp av Myers-
Briggs och det personliga portrattet. Olika modeller och strukturer for mer effektiva moten
ar verktyg som uppskattats, likasa TRIO-samtal (se ovan). Manga namner ocksa ett

kursmoment dar en grupps olika faser belystes, som mycket anvandbart i det dagliga arbetet

> Bortsett affirsomradet Isbrytning dar chefen inte ar anstélld av Sjorfartsverket, utan har sin anstéallning i ett
bemanningsféretag och ddrmed inte har samma krav pa sig att arbeta med mal och maluppfylinad.
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vid t.ex. implementering av nya arbetssatt och dven nar det tillkommer nya medarbetare i
gruppen.

Linjecheferna sager sig se skillnad i dialogen med sina understallda, dven om ingen av de kan
namna nagra konkreta verktyg upplever flera av dem skillnad i hur de understéllda angriper
problem och fragestallningar.

Utbildningsledarena ser att de utbildade cheferna har fatt ny kunskap och insikt i bland
annat arbetet med BSC, men man sager samtidigt att de utbildade cheferna kan ha svart att

overtyga sin chefer i en konservativ foretagskultur.

10. Forslag pa forandringar i utbildningsupplagg

Pa fragan om det finns nagot i utbildningsupplagget som deltagarna tycker behéver
forandras eller om nagot saknas far vi manga svar. Detta kan vi se som en indikation pa
avsaknad av tydligt formulerat och kommunicerat mal med utbildningen. De utbildade
cheferna svarar att det kunde ha varit en battre blandning i gruppen, kanske nagon medlem
ur ledningsgruppen, deltagare fran fler delar av organisationen och fler kvinnor. Forslag pa
ett annat ansokningsforfarande? Manga namner kopplingen till verksamheten, vad forvantas
av mig? Vad vill Sjofartsverket fa ut? Det kunde ha varit mer uppstyrt fran Sjofartsverket
sager flera, det hade varit bra om Sjoéfartsverket hade gatt ut med vad det ska leda till.
Manga i organisationen vet inte att kursen genomfors; “Det kdandes som utbildningen var
mer for mig an for Sjofartsverket!”.

Linjecheferna s&ger att de inte har sett nagot upplagg for kursen, det hade varit bra. Nagon
tyckte att utbildningen strackte sig 6ver lang tid. Kundfokus ar viktigt for cheferna som deltar
i utbildningen och det borde enligt flera linjechefer varit tydligare i utbildningsinnehallet. Det
kan ses som ytterligare en indikation pa bristfallig kommunikation och malformulering.
Utbildningsledarna sager att de i efterhand tycker att syftet med kursen kunde ha varit

tydligare och aven rekryteringsprocessen till kursen. Kanske hade det ocksa varit bra om

deltagarna skrev ett utvecklingskontrakt ihop med sin narmsta chef fore kursstart.

11. Investering

Samtliga grupper; de utbildade cheferna, linjecheferna samt utbildningsledarna ar éverens
om att utbildningen har varit val investerad tid. Daremot tycker nagra utbildade chefer att

det har tagit mycket tid fran det dagliga arbetet och flera har fatt resa langt, dven om de
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sjalva forsokt att planera in andra méten i samband med besoék pa annan ort for att
effektivisera tid och minimera kostnader. Trots tidigare kritik gdllande otydligt mal och syfte,
anser i princip samtliga utbildade chefer att utbildningen varit vdlplanerad nar det galler
innehall, upplagg och utbildningsledare. Aterigen namner flera av kursdeltagarna det
personliga portrattet som ett viktigt inslag i utvecklingsprogrammet, eftersom det bidragit
till 6kad sjalvinsikt vad géller egna styrkor och svagheter. Linjecheferna uttrycker dven de att
utbildningsinsatsen har varit val investerad tid. De har via sina understallda hort att
utvecklingsprogrammet varit utvecklande och motiverande, utvecklande genom den 6kande
sjdlvinsikten och motiverande genom t.ex. nya synsatt pa hur arbetsuppgifter kan

genomforas.

Analys

Av avsnitten ovan i resultatdelen har de tre kéllorna i stort gemensam syn nér det galler hur
nya tankar och idéer tas emot inom organisationen, hur deltagarnas ledarskap har
forandrats, arbetet med mal och malsattning samt vilka forandringar som behover goras
géllande utvecklingsprogrammets innehall. De tre kdllorna har ddremot skild syn nar det
galler Sjofartsverkets foretagskultur, synen pa ledarskap inom Sjofartsverket, sjalvinsikt och
de verktyg som utvecklingsprogrammet har gett cheferna. Skillnaderna i svaren ger oss en
indikation pa hur ledarskapet i praktiken omsatts i organisationen. Vid analys av svaren kring
foretagskultur finner vi att de utbildade cheferna i mindre utstrackning beskriver
Sjofartsverkets foretagskultur som 6ppen och transparent utan mer traditionellt hierarkisk,
dven om det forekommer skillnader inom det olika grupperna. En majlig forklaring till denna
iakttagelse kan vara att linjecheferna organisatoriskt arbetar narmre hégsta ledningen och

generaldirektoren.

Intervjuade chefer hos Sjofartsverket sager sig vara valkomna att presentera nya idéer och
forslag, det finns ett system (C2) for att hantera och systematisera forbattringsforslag; man
framjar kreativitet enligt Nijstad, De Dreu, Andersons (2004) definition av kreativitet och
innovation. Manga respondenter upplever det som relativt latt att fa gehor for nya tankar
och idéer, dvs. man tillats inom organisationen att vara kreativ. Samtidigt framkommer i vara
intervjuer att det ofta ar svart att introducera och implementera de nya idéerna i

organisationer, framfoérallt nar det galler idéer som innebar en ekonomisk investering for
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organisationen. Detta talar for svarigheter att agera innovativt. Langt ifran alla bra idéer
forverkligas saledes. Denna diskussion starks av vald metod triangulering av kallan; alla
intervjukallor uttrycker samma 3sikt. For Sjofartsverket, som vill arbeta mot att bli en mer
affarsmassig organisation, kan innovation vara en viktig parameter for framgang och ett satt

att battre ta till vara den kreativitet som finns inom organisationen.

Vi kan se att linjecheferna upplever de understéllda som deltagit i utvecklingsprogrammet
som mer ifragasattande i sitt ledarskap an tidigare, t.ex. namner de att flera avdem som
genomgatt utbildningen anser att organisationen behdver en gemensam forstaelse for hur
man arbetar med BSC. Aven detta knyter an till artikeln av Nijstad, De Dreu och Anderson
(2004) dar forfattarna lyfter fram att innovation handlar om att medvetet introducera och
applicera nya och forbattrande satt att genomfora saker pa. Hogsta ledningen anser till
skillnad fran de deltagande cheferna att arbetet med BSC fungerar val inom Sjofartsverket,

och ser inte nagot ytterligare behov av att arbeta med implementering av metoden.

En skillnad i resultatet ar fragan om sjalvinsikt, dar de utbildade cheferna anser sig ha bra
kunskap om hur de upplevs av andra och refererar till konkreta exempel, vilket i stor del ar
ett resultat av utvecklingsprogrammets olika moment. Linjechefernas svar baseras i stérre
utstrackning pa upplevelser och kanslor. Detta ger oss en indikation av att de inte aktivt
arbetar med den har typen av individuell utveckling. Som Alvesson (1992) diskuterar i sin
artikel star chefskapet for det strikta och institutionella; ramar och rutiner i form av budget
och regler m.m., medan ledarskapet vill utveckla medarbetarnas individuella tankar och
kanslor. Enligt utbildningsledarna ar engagemang och stolthet tva tydliga karaktarsdrag hos
majoriteten av cheferna som har genomgatt utvecklingsprogrammet. Exempelvis visar sig
detta genom att 6vervagande delen av de utbildade cheferna sager sig veta att de ar
omtyckta och uppskattade som chefer som dessutom tar till vara pa sina medarbetares
asikter och forslag. Dessa personer kan man enligt Alvesson styrka ytterligare i sitt ledarskap,
genom att utveckla tankar och kanslor kring att leda en grupp. Under
utvecklingsprogrammet har man kontinuerligt arbetat med bl.a. coaching-tillfdllen och det

personliga portrattet for att styrka ledarskapet, se bilaga 1.

Linjechefernas syn pa ledarskap hos de utbildade cheferna har férandrats under aret, de ser

t.ex. en storre trygghet och 6kat ansvarstagande i kombination med Okat ifragasattande.
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Daremot ser denna grupp inte nagon generell forandring i synen pa ledarskap inom
Sjofartsverket vilket de utbildade cheferna uttrycker. Detta ger oss en indikation pa att
utbildningsinsatsen inte varit vare sig kommunicerad eller férankrad hos linjecheferna. Det
kan ocksa vara ett resultat av 6kad perception hos de chefer som gatt
ledarutvecklingsprogrammet; de har under utbildningsperioden, till skillnad fran
linjecheferna, reflekterat mycket over ledarskapsfragor hos bade sig sjalva och inom
organisationen i stort. Yukl (2008) diskuterar i sin artikel olika ledarbeteenden och uttalar att
ledarutvecklingsprogram maste vara forankrade hos de hogre cheferna for att bli
framgangsrika. Tre steg som sdkerstaller att programmen far genomslag, ar enligt Yukl, forst
en forklaring till varfor ett program ska hallas, sedan en plan for forandringsarbetet och
darefter en plan for hur det ska implementeras. Yukl (2008) lyfter som ett exempel fram att
om chefer till de som genomgar en kurs avsatter resurser och pa sa satt skapar mojlighet for
medarbetarna, kan de omsétta sina nya kunskaper i organisationen. Detta ser vi i
intervjuerna nar vi fragar vad som ytterligare skulle kunna forbattras inom kursen. Samtliga
kdllor svarar att det hade varit bra om syftet med kursen hade varit forankrat och
kommunicerat. Flera efterlyser dven en plan for implementering av de nya kunskapernai
organisationen. | intervjuerna sager en av linjecheferna att Sjofartsverket har en tydlig
malsattning att vara affarsdrivande och att kursen borde fokusera mer pa det. Yukl menar
att det finansiella resultatet paverkas av kvaliteten pa humankapitalet, dvs. organisationen
kan forbattra sitt resultat genom att sakerstalla att samtliga individer i organisationen har
adekvat kompetens, full forstaelse for uppsatta mal och att det finns en tydligt

kommunicerad plan for vilket arbete som kravs for att na dem.

Vid kalltrianguleringen ser vi att bade kursdeltagarna, deras chefer och utbildningsledarna
beskriver en 6kad reflektion for ledarskap hos de deltagande cheferna, Yukl (2008) beskriver
att ledarskapsprogram kan ge effekt som ger sig uttryck i ledarens beteende, programmet
fungerar som en intellektuell stimulering och kan ge ett 6kat innovativt tdnkade hos de
deltagande och en vilja att forandra och forbattra den egna organisationen. Detta ser vi
inom Sjofartsverket dar flera av de deltagande cheferna vill forbattra arbetet med BSC. Yukl
(2008) beskriver ocksa sidoeffekter och kalltrianguleringen visar att samtliga tillfragade kéllor

ser ett visst inslag av 6kat ifragasattande av arbetssatt hos kursdeltagarna.
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Kapitel 5

| kapitel 5 kommer vi att presentera de slutsatser som vi har kommit fram till och de

rekommendationer som vill foresla till Sjofartsverket, samt vart teoretiska kunskapsbidrag.

Slutsatser

Var slutsats ar att utvecklingsprogrammet har haft effekt. Vi kan i var studie se ett antal

nyttoeffekter av ledarskapsutvecklingsprogrammet pa individniva.

Pa individniva uttrycker cheferna som deltagit i programmet att de upplever:

En 6kad sjalvinsikt

Ett 6kat sjalvfortroende

En 6kad reflektion runt ledarskap

En Okad trygghet i att hantera olika asikter i den egna gruppen

En Okad trygghet i att hantera konflikter i den egna gruppen

Samtliga av dessa effekter vi ser pa individniva, starks av kalltriangulering.

Vidare sager sig respondenterna uppleva foljande nyttoeffekter av

ledarutvecklingsprogrammet.

Ifrdgasattande av organisationens arbete med BSC, vilket lett fram till att fragan om
hur BSC kan anvandas har lyfts pa olika omraden i organisationen

De deltagande cheferna har gatt samman i natverk for att kunna utbyta erfarenheter
och ge varandra feedback och stéd

Aktivt forslag att utbilda den egna gruppen i delmoment fran kursen som uppfattats

vardefulla, t.ex. kunskap om hur en grupp férandras éver tiden

Vi utlaser féljande skillnader i kdllornas svar:

Synen pa Sjofartsverkets foretagskultur, dvs. formella och informella vanor, bruk och
attityder inom organisationen.
Synen pa ledarskapet inom Sj6fartsverket, beroende pa var i organisationen man ar

anstalld upplevs Sjofartsverket som mer eller mindre toppstyrt.
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e Sjalvinsikt och de verktyg som utvecklingsprogrammet har gett cheferna; exempelvis
upplever de deltagande cheferna att de ger forslag pa forbattringar i arbetet med

BSC, medan linjecheferna uppfattar sina medarbetare som positivt ifragasattande.

Rekommendationer

| detta avsnitt har vi listat forslag pa forbattringar och rekommendationer till Sjofartsverket
infor kommande ledarutvecklingsprogram. Sjofartsverket kommer ocksa med hjalp av svaren
fa inblick i och forstaelse for vilken insats man behover gora for att kommunicera och
implementera de nya verktyg och strukturer, som kursen har gett deltagarna och som ar

anvandbara for hela organisationen.

Viktigast av allt ar att sakerstalla ett tydligare formulerat och kommunicerat syfte med

utvecklingsprogrammet.

Vi rekommenderar Sjofartsverket att se dver rekryteringsprocessen vad galler vilka individer

som far mojlighet att ga utvecklingsprogrammet, samt hur grupperna satts samman.

Vi far dven en kansla av att man framforallt vill satsa pa att styrka individen och genom 6kat
sjalvfértroende som chef, ddrav de manga individanpassade momenten i programmet. For
att framja organisationskulturen, knyta ihop organisationen och arbeta mot gemensamma
mal, rekommenderar vi ett gemensamt ledarutvecklingsprogram for erfarna cheferna inom

Sjofartsverket.

Vid arliga medarbetarsamtal skulle behovet av utbildning kunna diskuteras. Vi anser att
kommande ledningsutvecklingsprogram aven bor ha en representation av chefer pa
ledningsgruppsniva samt en jamnare fordelning mellan kvinnor och maén, vilket ger en
tydligare férankring i hela organisationen och underlattare implementering av nya

arbetssatt.

En battre forankring av ledarskapsprogrammet i organisationen ger det en 6kad status och
genom att involvera linjecheferna i kursinnehallet skulle man ocksa sakerstalla 6kade
forutsattningar for deltagarna i form av tid. En rekommendation ar att medarbetarna far
skriva ett kontrakt innehallande férvantat resultat samt plan pa uppféljning, med sina

respektive chefer fore kursstart. Genom att involvera linjecheferna bor man ocksa utvardera
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tidsatgangen, antal dagar och tillfdllen, och sakerstalla att alla deltagare ges mojlighet att
avsatta nodvandig tid. Utover att inkludera linjecheferna anser vi dven att hogsta ledningen
bor vara delaktig och involverad i innehallet for kommande program, och om méjligt

representerade for att sdkra implementeringen.

Sjofartsverket genomgar en forandring mot en mer affarsmassig och kundorienterad

organisation dar man som chef och ledare behdver driva férandring inom sin grupp.

Denna férandring bor synas i utbildningens innehall; 6kat fokus och storre utrymme bor ges
at affarsmassighet och utveckling av kundorienterat arbete. En viktig rekommendation ar att

sakerstalla att samtliga i organisationen forstar hur man arbetar med BSC.

Vi ser ett behov av att battre tillvarata de kreativa idéer och férslag som finns inom
organisationen. Det finns ett verktyg (C2), men manga medarbetare upplever att forslagen
stannar dar. Vi rekommenderar ett storre fokus pa innovation for att ta tillvara Idnsamma

idéer.

Metodbidrag och teoretiskt kunskapsbidrag

Metodbidrag

Kalltriangulering innebar att informationen fran alla grupperna behandlas likvardigt, vilket
innebar en jamlikhet mellan de jamforda grupper som ar viktig ur validitetssynpunkt.
Tidpunkten for intervjuerna ar en viktig parameter. Vi tror att det faktum att kursen pagick
under ndstan ett ar gor att de svar vi far ocksa ar baserade pa erfarenhet fran
arbetsvardagen i de tre skilda grupperna. Vi menar att forlaggandet av intervjuerna till slutet
av utvecklingsprogrammet gor att de kan belysa konkreta handlingar fran kursdeltagarna.
Vad vi menar ar att genom tidsperspektivet askadliggors hur den under kursen inhamtade
teorin omsatts i praktiken av de deltagande cheferna; dven eventuella reaktioner och
handlingar fran linjecheferna iakttas. Att addera ett tidsperspektiv, en iakttagelse av hur lang
tid som passerat, till triangulering (Figur 5.3) anser vi darfér som en intressant utveckling av
metoden, som skulle styrka dess validitet ytterligare. Vi menar att det ger ett tydligare svar

pa huvudfragan i var studie, namligen vilken nytta och effekt programmet har haft.
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Figur 5.3 Kalltriangulering med tidsperspektiv

Teoretiskt kunskapsbidrag

De ledarskapseffekter som genomférd kalltrianguleringen belyser ar dels den individuella
utvecklingen hos varje enskild kursdeltagare, t.ex. okat sjalvfértroende, 6kad sjalvinsikt och
en Okad trygghet i att hantera gruppens dynamik. Vi finner ocksa konkreta handlingar fran
kursdeltagarna i form av bl.a. ifragasattande, natverksbildande och forslag pa att utbilda fler
inom Sjofartsverket.

Detta sker trots att det inte finns nagot formulerat syfte med kursen och inte heller nagra
avsatta resurser for att implementera nya processer, nagot som Yukl (2008) lyfter fram som
en framgangsfaktor for att na effekt av ledarutvecklingsprogram. Yukl beskriver hur ledarna i
en organisation kan forbéattra organisationens resultat genom att paverka
resultatindikatorerna; effektivitet, anpassning och humankapital. En form av inflytande ar
anvandningen av specifika ledarskapsbeteenden i samspel med underordnade, kollegor och
utomstaende. En andra form av inflytande innebar beslut om ledarskapsprogram och
system, och organisationsstruktur. En tredje form av inflytande innebar beslut om
konkurrenskraftig strategi for organisationen. De tre formerna av inflytande maste anvandas
tillsammans pa ett konsekvent satt for ett effektivt strategiskt ledarskap.

Vi kan i var analys av effekten av Sjofartsverkets ledarutvecklingsprogram se att det
inflytande som beslutet om ledarutvecklingsprogram ger ar en utveckling av humankapitalet
som vi beskriver ovan. Yukl beskriver ytterligare tva former av inflytande for att paverka
resultatindikatorerna; ledarskapsbeteenden och en konkurrenskraftig strategi. Det
overrensstammer med var iakttagelse att kursen upplevdes mer som en investering i den
deltagande individen, an for Sjofartsverket som organisation. Yukl podngterar att de tre
formerna av inflytande maste anvandas tillsammans pa ett konsekvent satt for ett effektivt

ledarskap. Det &r ocksa de utvecklingsomraden vi har identifierat och den rekommendation
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vi ger Sjofartsverket att ytterligare fortydliga sin kommunikation inom den egna

organisationen och att |ata chefer pa hogre niva delta i kommande program.

Det datamaterial vi har efter genomférda intervjuer ar relativt litet till omfattningen. Det ar
darfor svart att ge ett teoritillskott, det blir snarare ett teoristdd. Vi anser att den paverkan
ledarskapsprogrammet haft pa humankapitalet i form av den individuella utvecklingen hos
varje enskild kursdeltagare, t.ex. 6kat sjalvfortroende, 6kad sjalvinsikt och en 6kad trygghet i
att hantera gruppens dynamik, och de konkreta handlingarna fran kursdeltagarna i form av
bl.a. ifragasattande, natverksbildande och forslag pa att utbilda fler inom Sjofartsverket,
exemplifierar hur utveckling av den enskilda individen ger en utveckling av organisationen. Vi

anser att detta ar ett exempel pa att teorin har stéd i de intervjuer vi har genomfort.
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Utbildningsinnehall - LUEC

Workshop 1 Uppdraget (27-29 nov. 2012)

Program-presentation och pedagogisk idé
Utforskande samtal och etikkontrakt
Ledaruppdraget kopplat till Sjofartsverkets mal och strategier

Ledarutmaningar

Backspegel
Mod att leda; MBTI och individuella styrkor/utmaningar

Dialogtraning

Backspegel

Formulering av larkontrakt
Coachande ledarskap
TRIO-arbete

Utcheckning

Uppgift till ndsta Workshop:
Arbete utifran det individuella utvecklingskontraktet
2 coaching-tillfallen per programdeltagare

III

Samla case ”svara samtal” infér ndsta workshop

Workshop 2 Ledning och styrning (11-13 feb. 2013)

Introduktion

Sjofartsverkets forvantningar: samtal med GD om ledning och styrning (Vattentrappa®)

Erfarenhetsaterkoppling larkontrakt.

Backspegel

¢ Vattentrappa dr en metod som ar anvandbar for att skapa samtal i en grupp och fanga upp synpunkter fran
alla deltagare och skapa en gemensam bild, men ocksa for att hitta nya I6sningar. Metoden &r anvandbar for

att trana lyssnande och reflektion. (Risling U. och Risling A. 1996)
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OBM (Organizational Behavior Management)’ — en grund fér ledning och styrning
Verksamhetsutveckling

Balanserat styrkort - praktik

Backspegel
Forts verksamhetsutveckling
TRIO-coaching

Utcheckning

Uppgift till ndsta Workshop:
Arbete utifran det individuella utvecklingskontraktet
2 coaching-tillfallen per programdeltagare

Genomfdrande av Personligt Portratt

Workshop 3 Utvecklings- och forandringsarbete (24-26 apr. 2013)

Introduktion
Erfarenhetsaterkoppling larkontrakt.
Betydelsen av feedback
Aterkoppling Personligt Portratt
Backspegel

Att driva utveckling och férandring

Utveckling av grupper, speciellt ledningsgrupper

Backspegel
Svara samtal
TRIO-coaching

Utcheckning

” OBM &r den del av beteendeanalys som anvander principer for forstaelse och paverkan pa beteende nar det
géller system och organisationer. Syftet ar bl.a. att forbattra prestationer, effektivisera ledarskap eller att sdkra
och trygga arbetsplatser. (http://sv.wikipedia.org/wiki/Organizational_Behavior_Management 2013-12-04)
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Uppgift till ndsta Workshop:
Arbete utifran det individuella utvecklingskontraktet.

2 coaching-tillfallen per programdeltagare.

Workshop 4 Summering (12-14 jun. 2013)

Kommunikationsavdelningen:

Intern kommunikation/Extern kommunikation

INDEA:

Utvecklande ledarskap

Backspegel
Summering och feedback
Personlig utvecklingsplan

Avslutande TRIO-coaching
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Intervjufragor (utbildade chefer)

Bakgrundsinformation

w 0 N o Ww

11.

Hur manga ar har du arbetat inom Sjofartsverket?
Hur manga ar har du haft en chefsbefattning

Hur manga medarbetare rapporterar till dig?

Vad har du for akademisk utbildningsbakgrund?

Har du tidigare genomgatt nagon form av ledarutbildning, i sa fall vilken?

Hur skulle du beskriva Sjofartsverkets féretagskultur?

Upplever du att du far gehor for nya tankar och idéer i din organisation? P3a vilket satt
visar det sig? Forsok att beskriva.

Har din syn pa ledarskapet inom Sjofartsverket forandrats under aret?

Hur upplever du att ledarutvecklingsprogrammet har forandrat ditt ledarskap?

Ge exempel.

Har du forandrat ditt satt att kommunicera med dina medarbetare? Ge exempel.

Tar du till vara pa dina medarbetares asikter och forslag? Ge exempel.

Hur diskuterar du mal och maluppfylinad med dina medarbetare?

Vet du om du ar uppskattad som chef? Hur vet du det?

Vilka verktyg har du fatt med fran utbildningen?

. Finns det nagot i utbildningsupplagget som du tycker bor forandras? Saknar du

nagot? | sa fall vad?

Slutligen, tycker du att utbildningen varit val investerad tid?
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Intervjufragor (linjechefer)

1.
2.

L N D

10.

11.

Hur skulle du beskriva Sjofartsverkets foretagskultur?

Upplever du att du far gehor for nya tankar och idéer i din organisation? Pa vilket satt
visar det sig? Forsok att beskriva.

Har din syn pa ledarskapet inom Sjofartsverket forandrats under aret?

Hur upplever du att ledarutvecklingsprogrammet har forandrat din(a) medarbetares
ledarskap? Ge exempel.

Har sattet att kommunicera med din(a) medarbetare férandrats under aret?

Ge exempel.

Tar du till vara pa din(a) medarbetares asikter och forslag? Ge exempel.

Hur diskuterar du mal och maluppfyllnad med din(a) medarbetare?

Vet du om du ar uppskattad som chef? Hur vet du det?

Ger du utrymme for din(a) medarbetare att anvanda nya verktyg som han/hon har
fatt med sig fran utbildningen?

Finns det nagot i utbildningsupplagget som du tycker bor férandras? Saknar du
nagot? | sa fall vad?

Slutligen, anser du att utbildningen varit val investerad tid?
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Intervjufragor (utbildningsledarna)

1. Hur skulle du beskriva Sjofartsverkets foretagskultur?

2. Upplever du att kursdeltagarna far gehor for nya tankar och idéer i organisationen?
Pa vilket satt visar det sig? Forsok att beskriva.

3. Anser du att synen pa ledarskapet inom Sj6fartsverket forandrats under aret?

4. Hur upplever du att ledarutvecklingsprogrammet har féorandrat kursdeltagarnas
ledarskap? Ge exempel.

5. Har kursdeltagarnas satt att kommunicera fordandrats under aret? Ge exempel.

6. Refererar kursdeltagarna aktivt till andra medarbetares asikter och forslag?
Ge exempel.

7. Hur upplever du att mal och maluppfylinad diskuteras inom Sjofartsverket?

8. Ges kursdeltagarna mojlighet att anvanda de nya verktyg som han/hon har fatt med
sig fran utbildningen?

9. Finns det nagot i utbildningsupplagget som du tycker bor férandras? Saknar du
nagot? | sa fall vad?

10. Slutligen, anser du att utbildningen varit val investerad tid?

11. Far vi ta del av kursutvarderingen?
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