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Ledare péverkar ménga manniskor och om ledare é&r
medvetna om sitt eget ldrande kan det finnas storre chans att
de dven dr medvetna och 6ppna for andras larande vilket 1
sin tur kan gynna hela organisationens framtid.

Syftet med denna studie var att beskriva och analysera
ledares uppfattning av sin utveckling i det dagliga arbetet,
samt att diskutera mojligheter till forbattringar 1
forutséttningarna for ledares utveckling i vardagen. For att
uppna syftet genomfordes en kvalitativ undersokning med
hjédlp av semistrukturerade intervjuer med fyra ledare.

Resultatet pekar pd att ledarna har ett i huvudsak
anpassningsinriktat ldrande med vissa drag at det
utvecklingsinriktade hallet. Ett uttalat utbildningsbehov
finns hos ledarna och ett mindre handlingsutrymme &n vad
som &r Onskvért for ledarnas larande och utveckling mérks.

[ slutet av wuppsatsen diskuteras forbdttringar och
forutséttningar for dessa ledares mojligheter till utveckling.
Det finns forhoppningar om att ledarna kan utvidga sitt
larande genom att bland annat systematisera sina
reflektioner 1 vardagen och planera sina erfarenhetsutbyten
och 1 samband med det fa mer utvixling av larprocessen.

Ledare, ledarskap, ledarskapsutveckling, erfarenhetsbaserat
larande, individuellt ldrande, reflektion, arbetsliv, leader,
development, management, action learning, individual
learning, reflection.
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Forord

Den hdr uppsatsen har varit utvecklande men framfor allt rolig att skriva ddrfor att jag
har ett stort engagemang i dmnet. Jag vill passa pd att tacka nagra viktiga personer
som har hjdlpt mig att kdnna entusiasm i skrivandet.

Tack till mina intervjupersoner som generost har delat med sig av sina tankar, ni lade
grunden till denna uppsats. Tack till mina ndrmaste som har gett mig det utrymme jag
har behovt under arbetet med uppsatsen. Ni har varit forstaende trots att jag har levt i
en “uppsatsbubbla’.

Ett speciellt stort tack till min handledare, Viveka, ddrfor att du gav mig stod och
vdgledning men ocksd stor frihet i mitt skrivande. Du sdg exakt vad jag behovde
forbdttra och du kunde formedla det pa ett ldrorikt sditt. Utveckling dr mycket viktigt for
mig och du kan verkligen konsten i att ldra ut sd att jag har haft mojlighet att utvecklats
under denna tid. Det dr ju just det pedagogik handlar om!

Jag vill ocksd passa pd att skicka en liten tanke till min lojala gamla foljeslagare som i
uppsatsens inledningsskede tyvdrr hamnade i hundhimlen.

Som ett avslut pa dessa rader vill jag citera Winston Churchills givna attityd i tillvaron:
[ livets hinderlopp far man ta hdckarna som de kommer.”

Helsingborg i januari 2008

Ylva Alpheim



1. Inledning

VAtt ldra sig saker handlar om att plotsligt forstd ndgot man alltid forstdtt, men pd ett nytt
sdtt.”

Doris Lessing, Nobelpristagare i litteratur 2007. (www.livet.se/ord)

Individer 1 arbetslivet maste hela tiden konfronteras med och hantera fordandringar vilket
gor att ny kunskap ocksd maste tillforas till individen hela tiden. Det har alltid pagétt
forandringar 1 arbetslivet men fordndringstakten accelererar mer och mer 1 dagens
arbetsliv (Andersson, 2000). Denna snabba forindringstakt gor att omstdllningar inte
langre &r enstaka hédndelser utan mer ett normaltillstand 1 arbetet. Den Okande
utvecklingstakten kan skapa forvirring bade hos medarbetare och hos ledare men det &r
ledarna som behdver hantera dessa situationer genom sitt ledarskap. Ledarskapet
handlar mycket om att just leda andra minniskor och att skapa mojligheter for
medarbetare att hantera olika arbetsuppgifter och situationer i arbetslivet. En
forutsittning for att ledare ska kunna leda och skapa é&r att de har ett pdgdende larande i
arbetet.

Lirande pd arbetsplatsen innebér inte bara ett lirande for ledare om de dagsaktuella
fardigheterna utan ocksa om att tilligna sig en framtida kompetens. Det handlar om en
investering i utvecklingsmgjligheterna for ledare men ocksa om att kunna anvénda de
erfarenheter och den kunskap som ledare har tillignat sig nédr det behovs i
arbetssituationer (Boud & Garrick, 1999). For att kunna gora det behover ledare, inte
bara utveckling i form av formella utbildningar, de behover ocksa lira sig att utveckla
sig sjdlv 1 det dagliga arbetet med hjilp av bland annat erfarenheter och reflektion.
Ledare paverkar manga minniskor och om ledare dr medvetna om sitt eget ldrande kan
det finnas storre chans att de dven dr medvetna och Oppna for andras ldrande vilket i sin
tur kan gynna hela organisationens framtid.

1.1 Syfte

Syftet ar

e att med utgdngspunkt fran fyra ledares uppfattning beskriva och analysera hur de
uppfattar sin utveckling i det dagliga arbetet samt

e att diskutera mojligheter till fOrbittringar i forutsdttningarna for ledarnas
utveckling i vardagen.

1.2 Avgransningar

Formella laraktiviteter dr ofta kompetenshdjande utbildning som baseras pa fakta och
erhéllande av regelbaserade kunskaper som utmérks av en hog grad av planering och
organisering. Informella ldraktiviteter utmérks av en mindre grad av planering och



organisering och sker da arbetsuppgiften utférs och dd problem hanteras i vardagens
arbete (Kock, 2004).

I denna uppsats har jag valt att inrikta mig pa hur ledare uppfattar sitt ldrande i det
vardagliga arbetet. Mitt intresse riktar sig 1 huvudsak mot ledarnas synvinkel och deras
subjektiva uppfattning om sin egen utveckling i sitt dagliga arbete, det informella
larandet. Uppsatsen behandlar inte omgivningens perspektiv pa hur dessa ledare
utvecklas och dérfor 4r inga intervjuer gjorda med ledarnas chefer eller med de
medarbetare som ingdr i arbetsgruppen. Det formella lirandet omnimns men belyses
inte 1 nadgra djupare sammanhang da studiens fokus inte handlar om utbildningsprogram.

De personer som hade mojlighet att medverka 1 studien denna gng var mén och det &r
mojligt att det hade varit intressant att anldgga ett genusperspektiv i detta men jag har
valt att avstd fran det. Dels for att gransen for hur omfattande uppsatsen ska vara méste
dras nagonstans och dels darfor att uppsatsen i1 huvudsak koncentreras pa
utvecklingsmojligheter.

1.3 Pedagogisk relevans

Effektivt arbete innebir inte bara att producera resultat som varor eller tjanster utan
ocksé att larande och utveckling av kunskap och andra ménskliga resurser gynnar bade
individens och verksamhetens utveckling (Ellstrom, 2004). En ledare som ér villig att
trdna, reflektera och bearbeta sitt arbetssétt och sina resultat utvecklar sitt ledarskap. Det
1 sin tur leder till att ledaren har mojlighet att ocksa utveckla och trdna sina medarbetare
(Svennerstél, 1996).

Léarandets effekter pd individnivd har betydelse for hela organisationen och dess
utveckling. En viktig del 1 organisationen dr ledarna och deras uppfattning av den
pedagogiska process som ldrandet innebédr. Ledare som reflekterar och bearbetar sitt
eget larande far kanske Okade mojligheter att i sin tur leda medarbetarna i deras
pedagogiska processer.

2. Teoretisk bakgrund

I detta avsnitt kommer jag att ta upp den litteraturgenomgang som har foregatts av
studien. De omraden som tas upp ér ledarskap, ldrande och forutsdttningar for ledares
ldrande.

2.1 Litteratur

Under denna rubrik beréttar jag om hur jag har gatt tillviga for att vilja litteratur och
hur jag har forhéllit mig till den.

2.1.1 Litteraturval

For att skaffa mig en bakgrund och ldsa pd om ledarskap, larande och villkor for ledares
larande sokte jag litteratur mer pd bredden @n pa djupet i borjan. Via databaserna Lovisa



och Libris har jag sokt litteratur och flera av de bocker jag fann dér har jag ocksa lénat
av universitetsbiblioteket. Artiklar soktes via ERIC, ELIN, Artikelsok och Esmerald
Insight. Nyckelord som anvédndes var ledare, ledarskap, ledarskapsutveckling,
erfarenhetsbaserat ldrande, individuellt ldrande, reflektion, arbetsliv, leader,
development, management, action learning, individual learning och reflection. Dessa
ord har sedan kombinerats pd olika sitt. Jag har ocksa tittat 1 referenslistor 1 flera av de
bocker och avhandlingar jag fann inom de omriden jag hade for avsikt att studera.
Under hela processens gang har jag aterkommit for att sdka ny litteratur vartefter jag har
fatt nya uppslag till exempel i samband med eller efter intervjuerna. Jag har dven avstatt
att anvénda viss litteratur som jag i inledningsskedet trodde att jag skulle fa anvandning
av men det visade sig senare att det inte hade ndgon relevans for denna studie. I ett
senare skede avsmalnade jag litteraturen och fokuserade pa litteratur bland annat om
ledarroller, olika former av ldrande, handlingsutrymme och reflektion for att béttre
kunna forstd dessa omraden.

2.1.2 Kallkritik

Négra saker bor man tdnka pad ndr det géller tillforlitligheten hos en killa. Ett
akthetskrav ska finnas vilket gor att fragan om materialet dr dkta kan stillas.
Oberoendekrav ska ocksd finnas vilket betyder att forskaren ska ta reda pd varifrén
uppgifter och fakta kommer och pa sa sitt faststélla kdllans védrde. Generellt kan det
sdgas att primérkillor ar béttre dn sekundirkillor. En annan sak som forskaren bor ha i
atanke ar farskhetskravet vilket handlar om att det ménga ganger kan vara bra att g till
en nyare kélla istédllet for att anvéinda en gammal kélla (Ejvegard, 1996).

Jag forsokte ha ett kritiskt forhallningssétt till all litteratur jag laste infor uppsatsen och
jag hade inte anvint mig av litteratur som jag av ndgon anledning hade trott var dkta. Sa
langt som det var mojligt har jag anvédnt mig av ursprungsforfattaren, primérkillan, och
jag har ocksa funderat kring vem forfattaren till dokumentet var och i vilket syfte
handlingarna framstilldes. Min forsta tanke var att anvdnda mig av nya och relativt
aktuella kidllor med sent publiceringsar men jag insdg snart att en del av den &ldre
litteraturen dr nddvéndig att anvinda da den &r relevant for att uppsatsen ska fa en béttre
helhet. D& gar det inte att uteldmna é&ldre kéllor om de enligt min beddmning é&r
relevanta for uppsatsens syfte.

2.2 Ledarskap

“The best executive is one who has sense enough to pick good people to do what he wants them
to do, and self-restraint enough to keep from meddling with them while they do it.”

Theodore Roosevelt, President. (www.livet.se/ord)

Det finns flera definitioner av ledarskap och en av dem ér att ledarskap &r det inflytande
en ledare har dver en grupp eller en organisation (Pedagogisk uppslagsbok, 1996). Den
vanligaste skillnaden, som ocksa har en Gverensstimmelse bland flertalet forskare nér
det giller att definiera begreppet ledarskap och chefsskap &ar att ledarskap &r en
informell position vars funktion skapas i kraft av den person som utovar ledarskapet.



Detta ledarskap definieras ofta fran faktorer som handlar om kommunikation,
inflytande, motivation, flexibilitet, trovdrdighet och engagemang. Chefsskap utgdr en
formell position som finns i en organisation och som automatiskt medfor befogenheter
av administrativa slag. Det formella ledarskapet innefattar aktiviteter som bland annat
mélstyrning, planering, uppfoljning, budget, organisering och personalansvar (Lind
Nilsson & Gustafsson, 2006).

2.2.1 Rollen som ledare

Ledarrollen har blivit mer inriktad pd relation och samverkan &n auktoritet och
ordergivning idag. I praktiken innebér det att den nya sortens ledare bland annat inte
leder genom att styra och kontrollera ménniskor utan leder minniskor genom att
faststilla mal och vara bdrare av en organisationskultur. De é&r inte ldngre bara
eventuella experter inom sitt yrkesomrdde utan skapar ocksd forutsdttningar for
medarbetarna och anvidnder medarbetarnas kompetens pa bésta sdtt genom att vara
experter pa att leda. De ser inte fordndringar som ett nddvéindigt ont utan dr mer flexibla
att hantera fordndringar. Dagens ledare motiverar sina medarbetare genom att dverlata
ansvar och utveckla dem (Larsson & Holt Larsen, 1992). Det kréivs ocksa att ledare ar
tydliga vilket inte dr detsamma som ordergivning. Ledaren behdver kommunicera pa ett
tydligt sétt till sina medarbetare och graden av tydlighet kan mdjligen variera nigot. Det
krdvs av en ledare som har en grupp medarbetare som &r forvirrade och omotiverade att
ledarskapet dr tydligt medan en grupp som dr hdngivna och engagerade skulle kunna
hantera ett mindre tydligt ledarskap (Yukl, 2006).

Ledarskapet har en inre sida som dr lika viktigt som dess yttre uttryck. Den inre sidan
handlar om ledarrollen och om ledarens forstaelse om sig sjdlv och sin omvirld.
Ledarskap dr i grunden en relation till andra ménniskor och ménga goda intentioner
faller pa oférmagan till kontakt mellan ledare, medarbetare och omgivning. Om ledaren
inte d4r medveten om sina egna kdnslor kan denne fa svérigheter att avldsa de olika
emotionella utspel som dger rum pé arbetsplatser och i arbetsgrupper. Om ledaren har
sjdlvkdnnedom och god relationsférmédga finns det en storre mojlighet att hantera
kiansloutspel frin medarbetarna och pd sa sétt bevara fokus péd sakfrdgorna (Lind
Nilsson & Gustafsson, 2006). Det finns flera faktorer som hjilper en ledare att utvecklas
1 sin roll och en av dessa ér i vilken grad ledaren motiveras till att lara och i hur hog
grad ledaren uppmuntrar andra till att ldra (Yukl, 2006).

2.2.2 Proaktivt och reaktivt handlande

Stereotypen av en ledare dr ofta att de spenderar en betydande del av sitt arbete till
framtida planering, noggranna analyser och strategier. Studier visar dock att de flesta
ledare dgnar ovanligt lite tid &t sddant proaktivt handlande. Arbetsuppgifter som handlar
om att planera teambuilding eller att formedla och trdna sina medarbetare i svérare
uppgifter kriaver mycket tid i ansprdk. Tid som ledaren oftast inte har. Det &r svért for
manga ledare att hitta tid till att arbeta ostort 1 ldngre perioder vilket behdvs om man ska
kunna arbeta proaktivt. Den lilla tid som ledaren har i lugn och ro anvénds oftast istéllet
till att lIdsa och skriva e-post och hantera administrativt pappersarbete. Ett proaktivt
handlande kan ocks& minska risken for dterkommande och oldsta problem pa grund av
att ledaren kan arbeta med att forutse risker for problem. Alltfor manga ledare arbetar
istdllet genom reaktivt handlande da de agerar pd problem som redan uppstdtt. Nar



problem uppstar s& uppkommer de ofta slumpvis och ledaren viljer att ta tag 1 nadgra av
problemen just nir de blir medvetna om problemen medan andra problem ignoreras
eller skjuts pé framtiden. Det é&r alltsd bara vissa problem som kommer att
uppmérksammas av ledaren, da ledaren har fler problem att 16sa &n vad ledaren har
mojlighet att hantera, och endast ett fatal av dessa kommer att uppmirksammas
omedelbart. Vidden av hur stort ett problem ar blir en avgorande faktor for att kidnna
igen och ta tag i problemet. Ledaren vet inte alltid hur allvarligt ett problem ar eller kan
bli. Det 4r mer sannolikt att ledaren tar tag i problemet om det &r forenat med en press
pa ledaren som till exempel en deadline eller press och forvintningar fran ledarens egen
chef. Finns det ingen séddan press kan ledaren uppfatta att problemen liknar tidigare
redan 16sta problem, att problemen inte ligger inom ramen for ledarens ansvarsomrade,
att problemen &dr “luddiga” eller sd uppfattar ledaren att mer resurser krdvs for en
16sning. 1 de sammanhangen tenderar ledare i vérsta fall att ignorera eller skjuta pa
problemen for att det hela tiden kommer andra nya problem som ledaren behdver agera
reaktivt pa (Yukl, 2006).

2.3 Larande

“Erfarenhet dr en bristfillig vigledare for mdnniskan och blir sdllan dtfoljd. Det mdnniskan
verkligen ldr ndgot av dr inte erfarenheten utan iakttagelsen.”

Henry Louis Mencken, Amerikansk Filosof. (www.livet.se/ord)

Aven ldrandet har olika definitioner och en definition pa lirande skulle kunna avse den
verksamhet och det energiuppbéddande som innebir att iakttagelser och information
bearbetas och sammanfors till ny kunskap som &ar specifik for individen i1 friga
(Andersson, 2000). De flesta definitioner pa ldrande &r att det dr en process som leder
fram till ett visst resultat, en kunskap (Wenglén, 2005). Dessutom finns det en
samstdmmighet bland forskare om att ldrande i stor utstrickning sker samordnat med
det dagliga arbetet (Ellstrom, 2004).

Det finns flera olika former av lirande men alla variationer av lirande innehéller en
ldarprocess. Sjélva processen av lirandet innebér en stindig fornyelse eftersom ldrandet
forutsitter att hela tiden f4 nya impulser eller erdvra nya erfarenheter. Det géller bade
det formella ldrandet och det informella vardagslidrandet. Genom egna upplevelser och
erfarenheter i arbetet samt genom att reflektera och associera om vérlden utanfor arbetet
kan individen skapa och fordndra villkoren i1 arbetsmiljon (Treekrem, 2006).

2.3.1 Anpassningsinriktat och utvecklingsinriktat larande

Det ar viktigt att ha med 1 berdkningen, ndr man talar om arbetsplatslidrande, att alla
minniskor dr olika och att vi dirmed ocksa efterfrigar och foredrar olika former av
larande. Vissa personer utnyttjar ocksa alla mojligheter till lirande och utveckling som
finns i arbetet medan andra inte dr beredda att anta utmaningar for att lira sig mer. Som
tidigare ndmnts finns det flera olika former av ldrande och anpassningsinriktat lirande
(reproduktivt larande) dr en form av ldrande. Anpassningsinriktat larande handlar om att
i relation till sin kompetens forbéttrar eller forvarvar personen sin kunskap nér det giller



att hantera och klara av en viss typ av uppgifter eller situationer. Det gor personen
genom att skapa en forméga for att utféra en uppgift p4 mer eller mindre rutin och
forutsittningarna tas ofta for givna. Kéinnetecknande for det anpassningsinriktade
lirandet 4r ocksd att det dr utifrdn styrt, till exempel frdn en chef eller fran
foretagsledningen, vilket kan bidra till att individen far ett passivt forhallningssétt
genom att fa initiativ tas fran individen sjélv. Istéllet véntar individen pé direktiv fran
andra, oftast frin chefen. Darfor sker ett sddant ldrande inte inifran individen sjilv och
frén individens behov utan fran yttre paverkan (Ellstrom, 2004; Folkesson, 2005).

Utvecklingsinriktat ldrande (kreativt lirande) dr en annan form av ldrande. Det
utvecklingsinriktade ldrandet handlar om att kritiskt ifrdgasitta och utveckla sina
kunskaper och sitt forhdllningssitt. Det betyder bland annat att personen provar nya
metoder och utvecklar nya arbetssétt. Det utvecklingsinriktade ldrandet priglas istillet
av att personen drivs av en inre motivation till lirande. Om ett sddant ldrande ska uppsta
sd krivs det att individen kénner trygghet i1 sin yrkesroll och sjdlvstidndigt och aktivt
soker utveckling och fordndring. Individen behdver ocksd soka losningar som inte
enbart loser de uppgifter och problem som andra har bett om att f4 16sta utan att
individen sjélv vill hitta en 16sning. En forutsittning for det inifrdnstyrda ldrandet ar att
individen kénner en tilltro till sin egen formdga att ta ansvar for sitt lirande och aktivt
sOka olika l6sningar pa problem som dyker upp (Ellstrom, 2004; Folkesson, 2005).

Liarandet 1 arbetslivet sker ofta genom att individen till en bdrjan integreras i ett mer
anpassningsinriktat ldrande som ofta kan bestd av att den nyanstdllde tar lardom av mer
erfarna kollegor for att fi nddvéndig kunskap 1 sitt arbete. Nér individen dr mogen att
ifrdgasétta rutiner, ta for sig, soka egna vigar och hitta nya arbetssétt overgér fasen till
ett mer utvecklingsinriktat larande. Dessa tvd former av ldrande innehaller positiva och
negativa typer av lirande och det ar viktigt att komma ihag. Det dr létt att tro att det
utvecklingsinriktade larandet bara dr positivt och det anpassningsinriktade ldrandet
oftast dr negativt men si dr det inte. Ett utvecklingsinriktat ldrande kan fora med sig
negativ stress, oro, osdkerhet och otillrdcklighet om det fokuseras for hart pa flexibilitet,
standig fordndring och omprovning. Det anpassningsinriktade ldrandet har en innebdrd
av just anpassning som kan visa sig genom passivisering eller underordning. Men om
anpassningsldrandet handlar om att ldra sig att forstd och bemaistra (beméistringslérande)
en ny situation s dr det i grunden positivt. Det bor tilldggas att ett kontinuerligt ldrande
i vardagen inte per automatik betyder att individen utvecklas utan kan istillet innebéra
att individen anpassar sig till ofordelaktiga arbetsbetingelser som till exempel
passivisering eller underordning (Ellstrom, 2004; Folkesson, 2005). Aven ett negativt
larande kan féorekomma i vardagen, vilket ofta dr ett omedvetet sitt att lara. Det positiva
larandet 4r ménga génger en planerad och mer eller mindre medveten process medan det
negativa lirandet sker oavsiktligt och omedvetet. Det negativa ldrandet kan leda till att
individen blir passiv och underordnar sig och det i sin tur gor att individens utveckling
himmas. Negativt larande kan ske till exempel i1 sddana situationer dir individen har lért
sig att det inte finns mojlighet att paverka (Ellstrom, 1992).

2.3.2 Handlingsteorier

Ett annat sétt att identifiera ldrandet dr nér det tillstdter problem. Vid uppkomna
problem dr individen fokuserad pa att 16sa problemet, helst snabbt och ibland likt



tidigare 10sningar men individen ifradgasétter inte varfor problemet uppstar (problem
solving). Den varianten av problemlosning, som har en ndra relation till
anpassningsinriktat larande, utvecklar inte séttet att arbeta utan det bidrar istillet med att
arbetet fungerar som det brukar, vilket i sin tur riskerar att samma problem kommer
tillbaka och ingen forandring sker. Hér klarar man inte av att 16sa problem som kriver
medvetenhet om och fordandring av de underliggande normerna och vérderingarna som
styr. Dessa normer och virderingar kan behova ifragasittas for att 16sa problemen pa
sikt och pé ett djupare plan. For att 16sa ett problem pa djupet behdver individen
reflektera 6ver problemet och analysera varfor problemet uppstar (problem setting)
vilket gor att individen fér béttre mojlighet att fordndra de forutsittningar som skapar
problemen. Individen kanske till och med behdver reflektera dver sitt eget beteende i
samband med problemet och hur individen sjilv agerar. Det hjdlper inte heller att skylla
pa andra istillet for att se pé sig sjilv och hur individen sjélv hanterar problem. Det
finns en skillnad 1 vad individer sdger att de gor och hur de faktiskt agerar i praktiken
oavsett om det finns problem att ta tag i eller inte. Argyris (1999) kallar dessa tva
handlingsteorier (pa vilket sétt individer handlar) f6r ”espoused theory” (uttalad teori)
det vill sdga sa som individen sdger att den handlar och “’theory-in-use” (anvénd teori)
sd som individen faktiskt agerar, den senare teorin &dr ofta omedveten for individen sjélv.
Det dr manga ganger ett stort avstdnd mellan vad en individ sdger att den gor och vad
individen verkligen gor och det underlattar inte f6r ldrande och fordndring. En borjan till
att minska avstdndet mellan dessa tva teorier ar att forstd vad som gors och varfor det
gors for att fa en insikt som sedan kan leda till fordndring. Individer behover lira sig att
resonera kring sitt eget beteende i problematiska situationer for att bryta ner de
forsvarsmurar som finns och som blockerar ldrandet. Detta underlittas av att det finns
en dialog i organisationen om betydelsen av ldrandet (Argyris, 1999).

2.3.3 Erfarenhetsbaserat larande

Larandet kan ocksa ske genom erfarenheter och David Kolbs modell frdn 1971
(refererad 1 Boud, Keogh & Walker, 1985) ar kanske den mest kidinda modellen for
erfarenhetsbaserat ldrande. Kolb beskriver ldrandet som en cyklisk stdndigt pagaende
process. Forenklat kan modellen forklaras i fyra faser. Fas ett &r madnniskors konkreta
upplevelse, fas tva innebdr att ménniskan reflekterar kring upplevelsen, i fas tre avskiljs
den nya kunskapen frén erfarenheten och slutligen genererar det till att ménniskan gor
nya aktiva forsok. Med denna enkla modell 6ver det erfarenhetbaserade larandet som
Kolb konstruerat anser forfattarna att modellen tydliggdér en beskrivning av den
larprocess som sker. For att ett erfarenhetsbaserat ldrande ska uppstd behdver individen
anstrdnga sig genom att engagera tankar och kédnslor. Sjélva kunskapen blir séledes
sammanbunden med individen sjélv och individen kommer till insikt om tidigare
erfarenheter. Eftersom erfarenheten och lidrandet utgar frin olika individer kommer
dessa individer ocksa att, nir de har reflekterat och reagerat, dra olika slutsatser fran
samma situation (Boud, Keogh &Walker, 1985).

En viktig del for det individuella ldrandet ar att ha formégan att géra kopplingar mellan
erfarna handlingar, situationer och konsekvenser. Teoretiskt kan man sdga att det
handlar om att binda ihop Kolb’s modell. De kopplingar som foljer av den inre
simuleringen gor att individer lir sig genom att laborera med sina egna minnen (Stein,
1996). Ett problem med erfarenhetsbaserat ldrande ar att det utvecklas rutiner i
aktiviteter som upprepas dagligen i den praktiska verksamheten. Rutiner i form av



oreflekterade, vanemaissiga handlingar som utfors utan nigon storre eftertinksamhet.
Eftersom rutiniserade sétt att handla 1 stor utstrackning dr omedvetna innebér det ocksa
att dessa dr svara att komma &t och reflektera over. Det inarbetade arbetsséttet blir
ddrmed svératkomligt for fordndring och utveckling som ett resultat av detta
forhallande. En central fraga nér det géller erfarenhetsbaserat ldrande édr ocksé i vilken
utstrdckning man kan ldra sig av erfarenheter som gors i1 olika praktiska situationer.
Flera forskare uttrycker tveksamhet nédr det géller det erfarenhetsbaserade ldrandets
betydelse for generella situationer. Det har visat sig att individen kan ha svirt att
overfora det erfarenhetsbaserade larandet till generella hidndelser. Andra forskare menar
att individen genom erfarenheter i minga situationer som &r unika utvecklar
forestillningar och antaganden om vad som kommer att hdnda i nista situation.
(Ellstréom & Ekholm, 2004)

2.3.4 Att viga lara

Léarande sker ocksa nér individen végar ta steget ut frdn det som den upplever som lite
obehagligt och helst vill undvika. Nir individen kdnner ett litet motstand till att gora
ndgot som han eller hon inte brukar gora, att g& utanfér ramen eller att handla utanfor
sin trygghetszon. Nir det géller ldrandets innebord sa 1dr vi sd lange vi arbetar med
nyskapande av ndgot slag. Sa ldnge vi befinner oss i trygghetszonen sker inget nytt
larande. Om vi stannar kvar 1 trygghetszonen blir resultatet stagnation men om vi provar
att gé utanfor det trygga och invanda finns forutséttningar for larande. Om individen till
exempel fattar mod och yttrar sig i en storre samling av méanniskor fast individen
normalt inte brukar gora det s har han eller hon gett sig ut i det okdnda. Det kan ge
tillfallig angest att inte veta hur ens inligg kommer att uppfattas. Individen kan fa
inviandningar men ocksé stod for det individen har yttrat. Om det ar invdndningar eller
stod vet inte individen, som &ntligen har yttrat sig, pa forhand. Under alla foérhallanden
kan individen dra ett antal slutsatser av sitt inldgg och om denne reflekterar kommer den
att finna att hon eller han har lart sig nadgot. Det bdsta séttet att inte lira sig nagot dr att
inte gora nagonting utan att stanna kvar inom trygghetszonen. Vi ldr oss alltsd ingenting
om vi stannar kvar 1 det invanda. Genom att vaga och prova finns det forutsittningar for
larande och dirmed foréndring (Andersson, 2000).

Larande innefattar en risk i att begd misstag men att 4ndd forsoka och att vaga. Ett
tydligt exempel pé att viga 6va giller vid inldrning av sprdk. En av orsakerna till att
vuxna har svart att ldra sig sprak sa snabbt och sa bra som barn gor dr av den enkla
anledningen att vuxna dr rddda for att sdga fel. Barn Ovar genom att prata spréket
oavsett om det blir lite fel hdr och dér medan vuxna helst vill att det ska vara rétt frin
borjan ndr de pratar och dvar inte pd samma sitt. De avstér hellre att ldra sig dn att verka
fdniga infor andra. Om en organisation skapar en bra kultur for lirande kan det skapas
fordndringar bland annat via problemldsning och genom att applicera teoretiska
principer till den praktiska verkligheten. Framgangsrikt ldrande intraffar nir kulturen
och ledningen i en organisation stddjer larandet och virdet av ldrandet ska aldrig
underskattas (Preston, 2004).

2.3.5 Léra av andra

Minniskan har en vél utvecklad formaga att ldra sig av andras beteenden. Alla
ménniskor behdver inte begd samma misstag for att var och en ska kunna léra sig att ett



visst beteende dr mindre ldmpligt. Médnniskan har en formaga att anpassa sina egna och
andras erfarenheter till situationer dér hon saknar erfarenheter sjilv (Stein, 1996). For
att ha mojlighet att 14ra behovs arbetstid till att resonera tillsammans. Det dr viktigt att
avsitta arbetstid for Omsesidigt erfarenhetsutbyte regelbundet och att det som individen
har lart sig ocksd kan omsittas i praktiken. Det &r ocksa mycket viktigt att de
erfarenheter som gjorts tillats paverka beslut och att den enskilde ocksd har mojlighet att
fatta sadana beslut. Om ens arbetssituation rationaliserar bort samtal, debatt och
gemensam problemldsning angdende arbetet kommer det att saknas varje tillstymmelse
till en insiktsgivande larprocess (Leyman & Gustavsson, 1990).

2.4 Forutsattningar for ledares larande

“Follow effective action with quiet reflection. From the quiet reflection will come even more
effective action”

Peter F. Drucker, Prof. of Claremont Graduate University. (www.livet.se/ord)

Organisationer har ofta olika villkor for ldrandet och det handlar om de betingelser i
organisationen som fOrsvarar eller underléttar ett lirande pa individ-, grupp-, eller
organisationsnivd (Ellstrom, 2004). En persons inriktning till lirande av en speciell
situation dr en kombination av personens sitt att erfara larande och personens sitt att
erfara sjdlva situationen. Det kan finnas en medvetenhet om att ett lirande, en
utveckling, faktiskt sker. Medvetenhet ar inte det allra enklaste att forklara eftersom
medvetenheten ibland finns men den dr mer eller mindre tydlig for individen. En
definition av medvetenhet dr att vi &r medvetna om allting hela tiden men att vi inte ar
medvetna om allt pd samma sitt samtidigt. En del saker fokuseras och andra saker
forsvinner ur varat fokus och vi dr bara ytterst marginellt medvetna om det mesta.
Pl6tsligt kan situationen forédndras och da fordndras dven strukturen i vart medvetande
genom att nagot sitts i forgrunden och annat sjunker tillbaka i ett bakomliggande
medvetande (Marton & Booth, 2000).

2.4.1 Handlingsutrymme

Varje situation dir det finns mdjlighet att 1dra har ocksé ett visst handlingsutrymme och
det giller i hogsta grad for en ledare att forsoka identifiera sitt handlingsutrymme. Nér
en individ ska vilja samt tolka uppgifter och mal, fundera ut pa vilket sitt dessa ting ska
16sas och virdera resultaten som uppnétts, sd har individen olika grader av frihet att ta
sig an detta. Denna grad av frihet att handla eller de upplevda mgjligheter en individ
tycker sig ha att handla och agera i ett visst sammanhang kallas for handlingsutrymme.
Det objektiva handlingsutrymmet dr det utrymme som finns inom varje organisation i
form av normer, ramar, styrning och vad som tillts i en given situation. Subjektivt
handlingsutrymme ir individens egen forméga, sjdlvfortroende, kompetens och tidigare
erfarenheter. Det subjektiva handlingsutrymmet innefattar dven individens uppfattning
om sitt utrymme att handla och om individen har en tendens att sjdlv krympa sitt
handlingsutrymme genom tolkningar av tidigare erfarenheter. Bade det objektiva och



det subjektiva handlingsutrymmet har en avgdérande betydelse for méanniskans ldrande.
Finns det ett begridnsat handlingsutrymme &r det ett effektivt hinder for ldrande.
Handlingsutrymmet péaverkas av organisationskulturen da kulturen star for normer,
regler och forestillningar om vad som &r ett onskvért sitt for de verksamma inom
organisationen att agera pa i sociala situationer (Ellstrom, 1996).

2.4.2 Reflektion

Om den grundldggande forutsittningen finns hos ledaren, det vill sdga att ledaren &r
medveten om att han eller hon lér sig, behdvs lardomarna bearbetas for att det ska vara
mojligt att utvecklas. P4 arbetsplatsen sker den vanligaste formen av ldrande genom
diskussioner med kollegor och genom erfarenheter. En forutsittning for att identifiera
och tolka den information som erfarenheterna ger ar att det finns kunskaper som hjélper
individen med detta. Ellstrom (1996) kallar detta for ett moment 22” dé lirandet som
baseras pa erfarenheter tycks forutsétta att individen har tillgdng till mentala modeller
som hjélper till att identifiera och tolka informationen som erfarenheten ger individen,
samtidigt som det visar sig att det d&r mycket svart for individen att utveckla en mental
modell pd grundval av erfarenhet. En mojlighet till att stddja erfarenhetsbaserat larande
ar att skapa tillfallen 1 det dagliga arbetet for erfarenhetsutbyte och reflektion.
Reflektion dr ett villkor som dr nddvindigt nér det géller kvalificerat larande. Reflektion
definieras som att det dr en kritisk provning av forestidllningar och antaganden om
verkligheten, som mer eller mindre medvetet, styr vart handlande i1 olika situationer.
Vidare innefattar reflektionen dven att granska handlingarnas mal och konsekvenser.
Den kritiska provningen 1 reflektionen innebdr att individen gor de dolda
forestillningarna och antaganden som individen har inom sig synliga. Med det provar
ocksa individen de forutsittningar som ligger till grund for individens handlande. Dessa
forutséttningar tas ofta for givna. Det finns alltsi samband mellan reflektion och
utvecklingsinriktat ldrande (Ellstrom, 1996).

Reflektionen dr en nddvéndig forutsittning for ledarens ldrande dé den kan hjélpa till 1
sjdlva utvecklingen hos ledaren sé att han eller hon far insikt om hur problem kan 16sas
och det kan dven hjédlpa dem att se situationer fran olika perspektiv (Densten & Gray,
2001). En ledare maste ofta ta snabba beslut pa stdende fot och det kanske inte alltid
finns tid att fundera grundligt 6ver dessa beslut. Sadana snabba beslut bidrar oftast inte
med sa mycket erfarenhet hos ledaren. For att ledaren ska skaffa sig erfarenhet kravs det
att denne reflekterar 6ver sina handlingar, sina beslut och forsoker forsta varfor det blev
som det blev bade nér besluten blir bra och nér besluten blir mindre bra. Ledare som ska
lara sig att utvecklas maste soka egna losningar i en undersdkande process ur sin egen
verklighet. "Att finna egna svar pa frdagor man sjdilv stdller dr ofta mer ldrorikt dn att
hora och ldra in andras svar pa fragor man sjdlv aldrig stdillt.” (Larsson & Holt
Larsen, 1992, s. 214). En av de bésta forutsittningar for ledare att ldra ar att de har
mojlighet att ldra av och tillsammans med andra ledare och att lata bade tankar och
kénslor involveras. Detta kan goras sjdlvstindigt men ocksd genom gemensamma
reflektioner ledare emellan (Larsson & Holt Larsen, 1992). Nyckeln till att forsta
larande 1 arbetet ligger i1 den relation som finns mellan reflektionen och sammanhanget.
Reflektionslarande involverar inte bara lirandet om rddande omstindigheter som redan
finns, det handlar ocksd om att producera ny kunskap och insikt (Jirvinen & Poikela,
2001).
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Erfarenhetsbaserat ldrande och reflektion gar alltsa hand 1 hand eftersom det krévs en
hindelse att reflektera dver for att sedan kunna betrakta den reflekterande hdndelsen
som en erfarenhet. En ledare som upplever en situation och ddrmed tdnker, kdnner,
agerar och drar en slutsats av situationen tilldgnar sig en erfarenhet. Enbart detta leder
dock inte till utveckling eftersom det maste till ndgonting mer for att ldra sig ndgot om
situationen. Lédrande dr mojligt om ledaren ocksé reflekterar pa ett medvetet sétt Gver
situationen genom att tinka tillbaka pa hiandelsen, fundera kring den och gora en slags
utvdrdering av den. Genom att medvetet reflektera och aktivt bearbeta situationen
uppstér en erfarenhet som ledaren har lart sig ndgot av. Larprocessen kan sedan fortsitta
genom att ledaren anvénder sig av sin nya kunskap som ledaren fitt genom reflektionen
och végar prova kunskapen i arbetet. Det forsoket leder ofta till en ny reflektion och pa
det viset kan processen fortsétta (Boud, Keogh &Walker, 1985).

2.4.3 Att viga handla for att lara

Det finns ocksa ett pedagogiskt perspektiv pa utvecklingsmojligheter for ledare 1 arbetet
genom att ledaren sjélv lar sig att identifiera och medvetandegora befintliga kritiska
villkor och betingelser for lirandet via den vardagliga verksamheten (Treekrem, 2006).
Det handlar bland annat om att ledare vigar ta tag i situationer for att fa ett béttre,
tydligare och mer utvecklat ledarskap och det gér de genom att skapa insikt om en
situation, forstaelse for en situation och ldrande i den samma. Det leder vidare till ett
mer aktivt ldrande (Svennerstal, 1996). Ledare skapar sig erfarenheter genom att gora,
att handla. Men da maste ocksa ledaren ta risker dirfor att risktagning genererar manga
mojligheter som kan inspirera till meningsfulla handlingar. De behdver ocksa stilla
frigor, analysera uppkomna situationer och hantera problem for att utveckla ett
erfarenhetsbaserat lirande. Ledare som lir genom att vaga handla och tilligna sig
erfarenheter Okar sina fardigheter 1 att ocksa forstd och forbereda sig i1 sin framtida
utveckling. Det &r viktigt att tdnka langsiktigt och visionart for att utvecklas (Marquardt,
2000).

2.4.4 Aterkoppling

Nagot annat som &r betydelsefullt for ledarens utveckling &r att fa, och vdga ta emot
aterkoppling. Aterkopplingen ligger till grund for att ledare ska kunna utveckla och
forbittra sitt ledarskap. Aterkoppling, bade positiv och negativ, ir ett sitt att Sppet och
under ansvar utrycka en uppfattning i syfte att skapa dndamalsenliga handlingar i
framtiden. Ledarens forhallningssétt kring den positiva aterkopplingen bor vara att
ledaren ska fortsitta med och dessutom forstirka det som dr bra. Nér det géller den
negativa aterkopplingen bor ledaren fraga sig hur han eller hon kan gora istéllet. Alla ar
inte s& fortjusta 1 att fiA negativ aterkoppling dérfor att den negativa delen tycker
personen kanske inte riktigt passar in pa sig sjdlv. Dock har de flesta litt att acceptera
den positiva aterkopplingen da den kan stimma med personens sjilvbild. Ibland vill inte
personen ha en ny bild om sig sjédlv eller exponera sina svagheter eller ens tinka pa
dem. Aterkopplingen blir d4 ett budskap av nigot som personen inte vill se men genom
att inte vilja se, tas ocksd mojligheten till utveckling bort. Ledarskapet far inte alltid
samma utvecklingsmojligheter att f4 information genom dterkoppling som
medarbetarna far. Utan dterkoppling finns det risk for att ledaren blir hemmablind och
pa grund av det missar ledaren mojligheten for sig sjdlv att formulera sina
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utvecklingsplaner. En ledare skapar sig en egen bild av sitt ledarskap men det uppfattas
och upplevs av andra. Aterkoppling ska inte enbart ges fran ledarens egen chef, det #r
minst lika betydelsefullt att ledaren far A&terkoppling fran sina medarbetare.
Medarbetarna dr de som &r bést rustade for att ge aterkoppling. Medarbetarna ser inte
ledarskapet som ledaren sjilv gor. Organisationer tar inte tillvara pd medarbetarskapet
for att finga upp aterkoppling till ledare pa ett bra sitt. Ofta dr det genom att d& och da
stdlla en allmén fraga angdende hur ledaren ar som ledare, men for att det ska komma ut
nagot konstruktivt ur det bor frdgorna bli mer konkreta och definiera mer vad ledaren
vill ha aterkoppling pé. Det finns ocksd organiserade former av aterkopplingssystem
som ledaren kan delta i for sin utveckling (Nilsson, 2004).

2.4.5 Stod till ledaren

For att ha mojlighet till ett kvalificerat ldrande krdvs att ledaren har tillrackliga
teoretiska kunskaper for att kunna tolka och dra riktiga slutsatser av den information
som finns tillgénglig. Den vanligaste formen av ldrande som sker pd grund av egna
erfarenheter och genom diskussioner med erfarna kollegor dr knappast tillracklig for att
utveckla en generell teoretisk kunskap. Det dr dérfor nodvéndigt att utveckla
utbildningsformer som bygger pa en samordning av det informella ldrandet och
planerade utbildningar. D4 bor planeringen av utbildningen utgd frdn problem och
utvecklingsbehov i verksamheten samt ledarens erfarenheter av problemldsning i
praktiska situationer och detta ska planeras och genomforas i samverkan med dem som
direkt berors av utbildningen, det vill sdga ledaren (Ellstrom, 1996). Det dr centralt att
ledare, for att de ska utvecklas i vardagen, ocksa far stdd 1 sin utveckling och eftersom
utveckling &r individuellt s behdver de ockséd individuellt stéd. Det &r manga génger
ledarna sjédlva som kénner vilket stod de behdver och hur det bést kan ske. I en studie av
519 ledare 1 sex olika svenska foretag visade det sig att ledare utvecklas olika. Just
dérfor behover de ocksé olika stod utifrdn de behov de anser att de har. Nér den egna
kapaciteten inte racker till f6r den utmaning man har fatt som ledare gar det inte sa bra.
Vid en sidan situation behdver ledare fi hjilp. Aven nir kapaciteten stimmer med
utmaningen och verksamheten flyter och alla dr ndjda behdvs ocksa rdd och hjilp for att
kunna hantera det positiva sa att det kan bestad over tid. Ledare behdver stdd och trdning
for att forbattra sina insikter 1 fornyelse, samverkan och problemlosning for att pa ett
béttre och professionellt sdtt kunna hantera olika situationer. Nér detta stod ges
kontinuerligt utvecklas ledarna ocksé béttre. Om stodet sker 1 en form dér de sjdlva kan
vélja stdd och traningsform 6kar mojligheten att nd uppsatta mal (Svennerstal, 1996).

3. Metod

Denna del behandlar hur processen har gatt till. Fran val av strategi for att forsdka svara
mot studiens syfte till metoddiskussion dér jag redovisar hur jag har resonerat kring
olika 6verviganden som jag har gjort.
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3.1 Val av strategi

Utgangspunkten 1 den kvalitativa studien tar upp deltagarnas perspektiv och vad de
uppfattar som betydelsefullt medan den kvantitativa studien dr mer styrande frin
forskarens sida da det ofta ar forskarens fragor och intressen som strukturerar studien
(Bryman, 2002). Den kvalitativa strategin ldmpar sig oftast bist nir det géller olika
slags analytiska beskrivningar. Vid kvalitativa studier finns det mdjlighet till mer
flexibilitet och dessa kvalitativa studier préglas ofta av ndrhet och sensitivitet (Gronmo,
2004).

En av fordelarna med att jag valde kvalitativ strategi for att nd mitt syfte var att jag ville
styra studien sa lite som mojligt genom att ha individernas perspektiv, jag ville veta vad
som var viktigt for dem i deras arbetssituationer nir det handlade om utveckling. En
viss styrning blir det i alla fall men jag ville &ndd ge dem mojlighet att fa tala om
lirande och utveckling utifran sig sjilva. Den kvalitativa strategin dr mer formanlig i
flexibiliteten dn den kvantitativa nér jag vill studera individers forstaelse och kunna ta
del av deras tankar i &mnet.

3.1.2 Empirisk studie

Empiri dr upplysningar om det faktiska forhdllandena i samhillet och informationen
grundar sig pé erfarenheter fran dessa forhéllanden (Grénmo, 2004).

For att undersoka hur ledare uppfattar sitt ldrande i arbetet tycker jag inte att det &r
tillrackligt att enbart gora en teoretisk studie. Jag ansag att en teoretisk studie skulle
begriansa mig for mycket da jag frimst var intresserad av att fi information om de
faktiska forhallandena om hur ledare uppfattar ldrandet och dérfor valde jag att géra en
empirisk studie och ddrmed samla in empiriska data. Med en empirisk studie bedémde
jag det som rimligt att fa tillrdcklig information om ledares uppfattningar och samtidigt
kombinera det med teori for att 4stadkomma en storre forstaelse av syftet.

3.2 Genomforande

I detta avsnitt kommer jag att beskriva hur jag har gatt till vaga for att s& sméningom ha
mojlighet att svara pa mitt syfte.

3.2.1 Val av metod for datainsamling

Om intervjuer anvinds som datainsamlingsmetod bor de ses som ett redskap som ocksa
behover reflekteras Gver, hur anviandbart redskapet &r, hur vi bist kan nirma oss
frigestéllningen och f4 svar pd det syfte som vi har (Widerberg, 2002). Enbart
observationer av handlingar ar inte tilltdckligt d& forskaren vill trénga in i1 aktdrernas
vérldsbild och dven forstd den mening de lidgger i sina handlingar. Man méste dérfor
prata med folk (Repstad, 1993). Vid semistrukturerade intervjuer har forskaren olika
teman som ska behandlas och frdgorna behdver inte komma i samma ordning som de
stir i intervjuguiden. Aven frigor som inte ingdr i guiden kan bli aktuella att stilla.
Forskaren dr flexibel och tyngdpunkten kan ldggas pa hur intervjupersonen uppfattar
och forstar fradgorna (Bryman, 2002).
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I beslutet av vilken metod jag skulle anvdnda for sjdlva datainsamlingen valde jag att
gora kvalitativa intervjuer. Intervju som datainsamlingsmetod kéndes som ett naturligt
val for att fa svar pa mitt syfte d& jag ville hora hur, i detta fallet, ledare resonerade,
reflekterade 6ver och uppfattade hur de ldrde sig i vardagen. Kvalitativa studier kan
goras pa flera olika sétt men mitt val att genomfora intervjuer var for att fa information
som kunde stdodja mitt syfte och som samtidigt var rimligt ur praktisk genomfoérbar
synvinkel. Det fanns inte tillrdckligt med tid for att gora bade intervju och observation
och jag beddomde att jag inte kunde klara mig uteslutande pa observationer for att fa
fram tillrdckligt med information till syftet. For att behalla fokus pa syftet samtidigt som
jag ville ha mojlighet att vara flexibel vid intervjutillfillet och inte styra
intervjupersonen for mycket valde jag semi-strukturerad intervju. Min bedémning var
att en for strukturerad intervju skulle kdnnas mindre flexibel och mer styrande medan en
for ostrukturerad intervju skulle likt ett vanligt samtal kunna hamna pad manga sidospar
sd att syftet tappas bort. Med en semi-stukturerad intervju hade jag mdjlighet att stélla
foljdfragor och f6lja upp intressanta tankar hos ledarna.

3.2.2 Urval

Bekvamlighetsurval bestar av personer som rakar finnas tillgdngliga for forskaren
(Bryman, 2002).

Vid urvalet av intervjupersoner satte jag upp ett antal kriterier for de ledare jag ville
studera. Det var grundlidggande att alla ledarna hade ett personalansvar da jag hade
fragor om ldrande och utveckling och darfor ville jag fa en uppfattning om vad de ledare
som sjédlv leder andra ménniskor tdnker om utveckling. Jag ville gérna hitta ledare som
hade arbetat som ledare 1 minst tvd ar for att de skulle ha en viss erfarenhet av
ledarskapet.

Samtidigt behdvde jag ta hdnsyn till den begrdnsade tidsperiod som studien tdcker och
darfor blev ocksé tillginglighet ytterligare ett kriterium ndr de andra kriterierna redan
var bestimda. I detta senare skede, efter att jag hade bestimt de forsta kriterierna, kan
urvalet ha likheter med ett bekvimlighetsurval d& jag genom kontakter frin tidigare
arbetslivserfarenheter visste att det fanns ldmpliga kandidater pa ett privat foretag som
uppfyllde mina 6nskemal. En av ledarna &r en mycket god vén och de andra ledarna
kdnner jag bara till pa ett mer avligset sétt dd de dr verksamma inom foretaget vilket
betyder att vi inte har haft ndgon sdrskild relation. I metoddiskussionen resonerar jag
om relationens paverkan vid intervjutillfillet.

3.2.3 Forberedelser for datainsamling

Intervjuguiden ska vara tillrackligt specifik och omfattande for att forskaren ska hitta
kategorier av information som dr av vikt for studien. Samtidigt ska den vara bade enkel
och generell sa att varje intervju har utrymme att genomforas med flexibilitet (Grénmo,
2004). Fragor ska inte vara ledande eftersom de da foregriper svaret och formar
intervjupersonen att svara pa ett visst sitt (Ejvegard, 1996). Intervjuguiden ska vara en
hjdlp i sjdlva intervjusituationen och guiden ska i en gripbar form vara det Oversatta
uttrycket for det man 6nskar undersoka (Widerberg, 2002).
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Vid en pilotstudie finns det mgjlighet att sdkerstilla fraigorna samt att ocksa forsikra sig
om att studien 1 sin helhet blir bra. Studien kan gora att man omformulerar, tar bort eller
lagger till fragor (Bryman, 2002).

Efter att ha ldst litteratur 1 &mnet borjade jag att arbeta med de olika frigorna. Tanken
var att ha sd 6ppna fragor som mojligt for att intervjupersonen skulle fa berétta fritt utan
att jag styrde dem for mycket. Istéllet skulle det finnas foljdfragor i beredskap for att fa
utvecklande svar. Frdgorna skulle anda vara sé lite ledande som mgjligt for att det inte
skulle bli som talesdttet ’som man fragar far man svar”. Fragorna skulle vara relevanta
for mitt syfte och ha en riktning pa de omraden jag ville fa vetskap om.

En pilotintervju gjordes ocksé for att minska risken for misstag med frdgorna och for att
fd en bekriftelse pad hur intervjuguidens utformning var. Pilotpersonen liknande de
andra ledarna pa sa sitt att personen har personalansvar och har arbetat som ledare
langre 4n tva ar men skiljer sig fran de andra genom att personen inte dr verksam inom
samma bransch. Pilotpersonen fick forst svara péd alla frdgor och efter det gick vi
igenom varje fraga for att diskutera hur fragan skulle kunna uppfattas. Resultatet av
pilotintervjun blev att ett par frdgor omarbetades for att fa en béttre tydlighet i spriket
och for att intervjupersonerna skulle ha battre forutsittning att forsta fragan. I Ovrigt
svarade den semi-strukturerade intervjuguiden mot mina forviantningar och jag ansag
efter pilotintervjun att det fanns god potential att fa storre forstdelse for mitt syfte
genom att anvinda mig av guiden vid de intervjuer som jag hade framfor mig.

Jag valde att inte skicka ut intervjuguiden med frageteman innan intervjutillfillena da
jag ville ha relativt spontana svar. Ddremot ansiag jag att de kunde vara positivt for
intervjupersonerna att fa lite tid pa sig for reflektion over intervjuns innehall varfor jag
valde att ta personlig kontakt med varje intervjuperson via telefon i god tid innan
intervjun. Vid telefonsamtalet informerade jag dem om mitt syfte och forberedde dem
pa det dmne som min studie handlade om.

3.2.4 Intervjuerna 1 praktiken

Intervjun bor vara pd en plats dér intervjupersonen kdnner sig hemma, vid en tidpunkt
som dr lamplig och utan att stéras genom inblandning av vare sig familjemedlemmar
eller kollegor (Gronmo, 2004).

En manad innan intervjuerna skulle genomf6ras ringde jag saledes varje intervjuperson
for att hora om de kunde ténka sig att dela med sig av sina tankar till studien. Alla
stillde sig positiva till att vara med 1 studien. Intervjuerna dgde rum under november
ménad 2007 pa varje ledares arbetsplats och dessa ér beldgna pd tre olika orter i Skéane.
Vid varje intervju frdgade jag inledningsvis om jag fick anvinda bandspelare och jag
informerade dem om att de kunde avbryta intervjun nér de ville. Alla samtyckte till att
bandspelare fick anvidndas. Intervjuerna genomfordes i avskilda rum sa att vi fick
mojlighet att samtala utan att bli storda fran omgivningen. Vid intervjuerna forde jag
vissa stodanteckningar som en extra atgard for minnet. Intervjuerna varade cirka 45-50
minuter. Det kdndes naturligt att stilla foljdfrdgor pé vissa stéillen vid intervjuerna vilket
jag ocksa gjorde for att fa mer vetskap om hur intervjupersonen resonerade. Intervjuerna
fl6t fram pé ett smidigt sétt och liknades vid ett vanligt ganska avslappnat samtal.

15



3.2.5 Bearbetning av insamlade data

Det finns flera fordelar med inspelade intervjuer som till exempel att forbattra minnet
fran intervjun, det intervjupersonen har sagt kan kontrolleras om nagonting dr oklart, det
underldttar en analys av vad intervjupersonen har sagt och det kan ocksa kontrolleras i
en sa kallad sekundidranalys vilket ger forskaren mojlighet att bemota eventuella
anklagelser om att analysen har pdverkats av forskarens vérderingar. Att skriva ut
intervjuerna ar en tidsédande process och man bor rdkna med att det tar cirka sex
timmar att transkribera en intervju som varade i en timme. Aven om transkriberingen
har en fordel av att intervjupersonens sitt att uttrycka sig och ordval behélls genererar
det ocksé en vixande textmassa som ska analyseras (Bryman, 2002). Det dr en smaksak
om intervjupersonerna ska fa ldsa igenom det utskrivna materialet eller ej. Med en vl
forberedd intervju och en ostord miljo vid tillfdllet for intervjun behdver man inte stora
den intervjuade igen. Att fa mojlighet att &terkomma for att fa oklara saker fortydligade
kan ddremot vara befogat (Trost, 1997). Det ér en fordel att gora kontinuerlig analys nér
man arbetar med en kvalitativ undersokning eftersom det kan bidra med idéer om hur
man kan gora vid niista intervjutillfille. Overraskande och ny information kan d4 frimja
den fortsatta undersdkningen och det &r bra att gora en analys medan man har intervjun i
farskt minne (Patel & Davidsson, 2003).

Sa snart jag fick tillfalle direkt efter varje intervju gjorde jag minnesanteckningar och
efter intervjun transkriberade jag materialet pd sa sitt att jag skrev ut varje intervju och
gick igenom mina anteckningar. Transkriberingen tog sd klart tid men det var av stort
véirde att fa utskrifter av intervjun for att sedan kunna analysera materialet genom att
lasa det om och om igen. Jag valde att inte lata intervjupersonerna ta del av
anteckningarna efterdt d jag ansag att vi tillsammans hade skapat en trygg och ostord
milj6 och jag ville inte stora dem igen. Diaremot fragade jag alla om jag fick dterkomma
om det var ndgot som var oklart och det tyckte samtliga intervjupersoner att jag girna
kunde gora. Jag kunde ocksad spela upp banden for mig sjélv igen om jag ville
kontrollera vad som verkligen sagts. Da det drjde flera dagar mellan intervjuerna hann
jag analysera ett par av intervjuerna innan jag skulle genomfora de tva sista vilket
gjorde att jag fick lite tankar om hur jag kunde forbéttra de kommande intervjuerna med
sma medel som till exempel tydligare stéllda foljdfragor.

Nir alla intervjuer var utskrivna analyserade jag vad som sades pd varje frdga och inom
varje omrdde med hjélp av post-it lappar pa en stor vigg. Genom att gora sa tyckte jag
att jag fick en Overblick 6ver vad de pratade om inte bara vad de sa. Darefter
samordnade jag det jag fick fram genom att skriva ner det i resultatdelen.

3.3 Kvalitet

Detta avsnitt behandlar de reflektioner som jag har gjort i samband med metodarbetet
for att hélla en god kvalitet, en hallbar etik och for att se arbetets fordelar och nackdelar.

3.3.1 Kwvalitetskrav

Bryman (2002) beskriver olika kriterier for bedomning av kvalitativa studier. Han
ndmner bland annat tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och dkthet.
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Tillforlitlighet handlar om att studien ska ha genomforts enligt de regler som finns att
tillimpa. Dessutom ska resultatet vara Gverensstimmande med intervjupersonernas
uppfattningar (Bryman, 2002). Tillforlitligheten uppfylls till viss del darfor att jag i
detta metodkapitel har forsokt att utforligt beskriva hur studien har gétt till. Jag har
déremot inte fatt resultatet bekriftat av intervjupersonerna, men jag menar att genom
inspelning av samtalen har tillforlitligheten dnda stéarkts. Det &r 1 sig en minskad risk for
missforstand och feltolkningar just for att inspelning av samtalen har skett eftersom jag
har haft mdjlighet att lyssna pé banden flera gdnger och dven ligga maérke till tonfall
och hur nagot sags.

Overforbarheten ir inte helt litt att fi fram i kvalitativ forskning di det innebir att
forskaren maste gora en fyllig och detaljerad beskrivning av situationen som studerats
s& att den kan Overforas till en annan miljo (Bryman, 2002). Overforbarhetskriteriet
forsokte jag uppfylla genom att s detaljerat och fylligt som mojligt beskriva
intervjupersonernas uppfattningar. Lasaren har sjidlv mojlighet att bedoma om detta ar
uppfyllt och om 6verforbarheten av resultatet kan hirledas till andra situationer, andra
ledare eller andra arbetsplatser, jag gor inte ansprak pa att detta géller for alla ledare.

Pélitligheten handlar om att forklara hur forskningsprocessen har gitt till. Att det skapas
en tillgénglig och fullstindig redogorelse av studiens alla faser. For att f4 en béttre
palitlighet kan processen granskas av utomstdende (Bryman, 2002). Detta kvalitetskrav
anser jag ar uppfyllt darfor att processen granskades av min handledare under hela
arbetet. Jag har tagit upp alla faser av processen och jag har dessutom tagit hjilp av ett
par utomstidende personer som har ldst uppsatsen, dessa har varit insatta i &mnet och
med dem har jag diskuterat resultatet. Resultatet granskades ocksa kritiskt av andra
studenter genom att uppsatsen var foremal for en examination.

Aktheten innebdr i stort att forskaren ska ge studien en rittvis bild av
intervjupersonernas uppfattningar och &asikter. Har tas det ocksd en viss héansyn till
intervjupersonerna som ingar i studien da de ska ha mgjlighet att bli hjélpta av studien
till exempel genom att de som medverkat i studien kan foréndra sin situation eller vidta
andra dtgdrder som de anser att de har behov av. Vidare sd ska forskaren ha handlat i
god tro och inte 1atit egna varderingar paverka resultat och utférande (Bryman, 2002).
Forhoppningsvis kan studien ge mdjlighet till en stérre medvetenhet hos
intervjupersonerna nir det géller reflektion Gver den individuella utvecklingen och
samtliga av de ledare som jag intervjuade uttryckte sig spontant efterdt att frigorna var
mycket nyttiga for dem och att de borde tinka i “dessa banor” oftare. Daremot ar det
nog svart att undvika att mina egna virderingar paverkar studien da det &r mina
tolkningar som styr vad som blir relevant och som lyfts fram i studien. Trots att jag har
varit medveten om detta och forsokt att ge en sd réttvis bild som mojligt av vad
intervjupersonerna har sagt s tror jag att det dr svart att lata bli att paverkas av sina
virderingar.

3.3.2 Etik

Regler och riktlinjer som finns angdende forskarens etiska forhéllningssitt &r
formulerade for att kunna ge en végledning men dessa regler dr dock inte entydiga
vilket 1dmnar mojligheter for egna stillningstaganden (Bryman, 2002). Forskaren maste
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behandla uppgifterna konfidentiellt s& att alla data om enskilda personer behandlas
fortroligt och forskaren ska genomféra anonymisering sa att det inte blir mgjligt att
identifiera enskilda personer. Varje person ska ocksa ge sitt samtycke till intervjun i
samband med information om studiens syfte (Gronmo, 2004).

Vetenskapsradet har arbetat fram grundlaggande etiska principer som kan delas in i fyra
huvudkrav nér det giller forskningsetiska principer. Dessa krav dr informationskravet
som handlar om att forskaren ska informera de som deltar i studien om studiens syfte
och deltagarna ocksé ska informeras om att det &r frivilligt att delta samt att deltagaren
har rétt att avbryta sin medverkan. Samtyckeskravet innebér att forskaren ska inhdmta
samtycke frdn deltagarna om deras medverkan till studien. Konfidentialitetskravet
betyder att den information som kommer fran deltagarna ska behandlas konfidentiellt sa
att ingen obehorig har mojlighet att ta del av uppgifterna. Nyttjandekravet star for att
forskaren inte far vidarebefordra det som har kommit fram si att det kan anvindas i
kommersiellt syfte eller annat syfte som inte dr vetenskapligt (www.vr.se).

Dessa principer och riktlinjer ovan har jag tagit hinsyn till i min studie. Varje deltagare
blev, som jag tidigare nimnt, i samband med forfrdgan om att delta i en intervju
informerad om studiens syfte, att det var frivilligt och att de hade mgjlighet att avbryta
sitt deltagande. Samtliga intervjupersoner samtyckte till att medverka 1 studien och de
blev ocksd muntligt informerade om att deras medverkan skulle vara anonym pa sé sitt
att det till exempel inte gar att ldsa vem som har sagt vad. Alla intervjupersoner blev
informerade om att de bandinspelningar som jag gjort kommer att forstoras en tid efter
att uppsatsen och examinationen ir helt avslutad vilket betyder att materialet inte
kommer att kunna hamna i ordtta hinder. Jag har ocksd varit noga med att forvara
bandinspelningarna och utskrifterna pd en sdker plats under tiden for arbetet med
uppsatsen. Med detta anser jag att de etiska aspekterna har blivit tillgodosedda med den
vigledning som finns att tillga.

3.3.3 Metoddiskussion

Det ar mojligt att det insamlade materialet skulle ha varit &nnu storre for att svara &nnu
bittre pa syftet. Det dr dock svart att sédtta en grdans och veta hur mycket information
som &r ldmpligt att hantera i forhallande till uppgiften. Relevansen i kéllorna anser jag
har ett hogt virde da jag har vint mig direkt till verksamma ledare och de har pa ett
generdst sitt delat med sig av sina tankar om sin utveckling. Trovdrdigheten kan
diskuteras dé jag inte har sd stor mojlighet att helt sdkert veta om den information jag
fatt verkligen dr sann. Att intervjua ledare som &r positiva till att vara med 1 studien och
dela med sig av sina egna tankar och hur de uppfattar sin situation torde vara en bra
grund for trovirdighet. Det som ledarna véljer att sdga &r deras uppfattning och da kan
jag bara forsoka utgd fran att deras uppfattning dr sanna for dem. Detta forklarar
Repstad (1993) med att man inte ska tro att det bara &r absolut &drliga utsagor som é&r
vérdefulla for forskaren da dven konstlad information som ldmnas av intervjupersonerna
ar intressant. Det ger en bild av hur intervjupersonen vill att forskaren ska uppfatta
verkligheten (Repstad, 1993)

Som jag tidigare ndmnt dr en av ledarna en god vién till mig vilket gor att det kan ha
paverkat intervjun i viss grad. Det positiva ar att vid intervjutillfdllet s kunde personen
kénna sig helt komfortabel eftersom personen litar pd mig. Dialogen var mycket 6ppen
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och jag kan tdnka mig att farre missforstand 1 sjdlva tolkningen efter bearbetningen av
intervjun fanns eftersom vi kdnner varandra vél. Svarigheten var att jag maste forsoka
forhédlla mig ytterst objektiv trots den véinskapliga relationen vi har och inte tro att jag
forstdr och gora antaganden om jag inte verkligen vet vad personen menar. Det kan
dock vara svart att inte vara paverkad av relationen. Det kanske kan forekomma att
personen uttrycker sig pa ett annat sitt, 4n vad personen skulle ha gjort om nidgon annan
okdnd genomfort intervjun, bara for att personen kénner mig. Under intervjun forsokte
jag dock vara s medveten som mdjligt om dessa forhdllanden.

En annan mycket viktig del dr att vara medveten om intervjuns olika omsténdigheter
som paverkar mig eller intervjupersonen vid intervjutillfillet och inte forledas att tro att
intervju som datainsamlingsmetod &r enkelt. Det finns, vid alla intervjutillfillen, tre
omraden som dr viktiga att vara medveten om och det &r att intervjun &r ett socialt
sammanhang, det dr olika individer i samspel och att kommunikationen kan vara
dubbelbottnad. For att forstd vad som pagér vid ett intervjutillfidlle behdver man ha
forstaelse for sjdlva intervjusituationen och vad som péagir kring den. Den som
intervjuar kan ibland ha en lite romantiserad bild genom att tro att ”nu kommer jag att fa
veta alla sanningar om hur det verkligen dr” medan intervjupersonen vill framstilla sig
sjdlv och sitt foretag i ”god dager”. Det betyder nddvindigtvis inte att det inte dr
sanningar for det, men det kan betyda att intervjupersonen kanske inte alltid avsldjar de
mindre gynnsamma sanningar som ocksa finns. Det dr viktigt att det finns en teoretisk
forstaelse over intervjuns olika forutsdttningar som kanske inte alltid uttrycks explicit
och att sadant som till exempel kon, alder, bakgrund, etnicitet och liknande implicita
uttryck hos dem som for dialogen vid intervjutillfillet har betydelse. Aven ord som
anvinds vid intervjutillfillen frdn den gemensamma dialogen kan fa helt andra
associationer dn vad parterna har tankt sig (Alvesson, 2003).

4. Resultat av intervjuer

I denna del kommer jag att gora en resultatredovisning som beskriver
intervjupersonernas uppfattning om sitt ldrande i vardagen. Jag viljer att lyfta fram en
del citat, de kortare citaten i sjdlva texten och de ldngre som ett eget block, for att ge en
lite mer levande bild av resultatet. Jag vill fortydliga att dessa fyra ledare ar verksamma
1 en mellanposition d& de dels har en egen chef och dels dr ledare f6r en grupp om cirka
7-12 medarbetare. Nér de talar om sin ledare anviander de ordet chef, nir de talar om
den grupp de sjdlva leder anvinder de ordet medarbetare och nér de talar om andra
ledare i samma funktion som de sjdlva &r i anvdnder de sig av ordet kollega. Av dessa
fyra ledare dr tre inom samma avdelning vilket gor att ndr de talar om sin chef &r det
inte en och samma chef som de fyra menar. Ingen av ledarna har en formell
ledarutbildning, de dr “sjélvlarda”. Samtliga ledare 4r min, det rakade bara bli s& denna
gang, och de har varit verksamma som ledare i snart fem ar, vardera.

4.1 Ledarskap

Ledarnas egen syn pa ledarskap i1 allménhet ar att en ledare ska skapa och na resultat
tillsammans med sin grupp, vara ett bollplank till medarbetarna, vara tydlig, ha
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kommunikation med medarbetarna, vara nirvarande, lata medarbetarna vixa, vara rak,
folja tagna beslut, vara drivande, ha en vision, vara engagerad, positiv och vara en bra
minniskokdnnare. Nér de talar om hur de sjélva leder vill de gdrna uppfattas i linje med
hur de tycker att en ledare ska vara men de ndmner dven andra saker som att de forsoker
forsta medarbetarna, de vill ha en bra dialog, de ar tillgingliga for medarbetarna, de vill
ha och ge Omsesidig respekt, de for medarbetarnas talan och de lyssnar pa
medarbetarna. De vill forsoka efterleva detta for de ar ocksé pé det sétt som de vill bli
behandlade av sin egen chef.

Spontant talar de ocksa om hur en ledare inte ska vara och flera sdger att en ledare inte
ska vara en som pekar med hela handen. De vill inte heller ha ett avstdnd mellan sig
sjdlva och sina medarbetare. Det dr mycket viktigt for samtliga av ledarna att vara hos
sina medarbetare och de ar placerade i en 6ppen kontorsmiljo dér dessa ledare sitter mitt
bland sina medarbetare och inte i ndgot eget rum. “Jag vill inte sitta fem trappor upp
och kld mig i slips och pingvindrdkt. Jag vill vara en i gdnget, sitta mitt bland dem och
stota pd de vanliga problemen for att kunna forstd dem.”

2

Samtidigt sidger en annan ledare ... dd kan det kinnas som att man inte rdcker till
ibland, man dr och slicker brandhdrdar lite varstans.” nir ledaren pratar om att ricka
till for alla medarbetarnas olika behov.

De berittar ocksd hur de kdnner i samband med ledarskapet, en ledare sdger att det &r
viktigt for honom att lata medarbetarna véxa och att det kinns bra att vara ett stod till
medarbetarna “att de har tagit sista klivet 6ver ett hinder och att jag har varit med och
puffat pd, det kdnns vildigt tillfredstdllande.” En ledare berittar att det var svirt att vara
ledare i borjan eftersom han blev ledare for den grupp som han tidigare ingatt som
medarbetare i. Det innebar att denna ledare tyckte att det var svéart att bli ledare dver
sina gamla kollegor sirskilt de ganger han var tvungen att bestimma mot de andras
onskan. En ledare berittar att det dr viktigt att formedla ett budskap, berdtta om tagna
beslut och samtidigt ga i spetsen for sina medarbetare oavsett hur ledaren sjilv kénner
... om de mdrker att jag inte dr med pd det da dr de ju inte med de heller, oavsett vad
jag tycker sa far ju jag gd och krikas for fullt sen, men jag mdste ju sta upp infor
gruppen!” En séger att den dr klokare och har fatt ldra sig att ha béttre tdlamod. Tva av
ledarna ser sig sjilv som ifrdgaséttande personer.

4.2 Larande

Larande var ett av de omraden som vi diskuterade vid intervjutillfallet. Det framkom att
ledarna larde sig att effektivisera sina uppgifter genom att de hade gjort samma
upprepningar som blivit till en rutin. I bdrjan av sitt arbete som ledare tog dessa
forhallandevis enkla saker som att till exempel hélla aterkommande md&ten mer tid i
ansprak i1 forberedelse infor matet. Idag, nagra ar senare, har de lirt sig att 14gga mindre
tid pa forarbete infor ett mote pa grund av att de har gjort detta s& ménga gédnger om och
om igen. De ldr sig genom att prova sig fram och se vad som fungerar. “Lite lir jag mig
i den dagliga verksamheten med ’trial and error’ men det kinns som att det dr den
langa troga vigen.” Flera av dem sdger ocksa att de nog lirde sig mer den forsta tiden
som ledare dn vad de gor nu.

Att ta tag i obehagliga situationer dr ocksa nagot som de upplever att de lart sig att gora
pa ett battre sitt idag &n i begynnelsen av ledarskapet. De har varit tvungna att hantera
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obehagliga situationer och for varje situation som de har hanterat har de upplevt att de
har lart sig nidgot och det gor nésta obehagliga situation nagot léttare. I samband med
det infinner sig ocksa en kénsla av att ha klarat av situationen. ... ndr jag gjort det
kénner jag att jag har lyft mig som person och ledare.” Flera av ledarna talar om att
dessa obehagliga situationer ofta handlar om att hantera medarbetare genom att fora ett
uppriktigt samtal, en dialog, med medarbetaren om nigot som inte fungerar. Genom att
ta tag 1 dessa samtal och genomfora dem far de ocksa en kénsla av att de vagar sta upp
for problemet eller saken det giller, samtidigt som de sjdlva utvecklas. Att komma 6ver
besvirliga saker eller hinder ger ett dkat sjalvfortroende.

Nér det géller saker i vardagen som de upplever inte fungerar och som de kan paverka
ar de mana om att ta tag i sakerna och de &r inriktade pa en 16sning. De stiller sig fragor
om vad orsaken &r till att det inte fungerar och sedan forsoker de hitta en losning.
Losningen bestar ofta av att ta hjdlp av sina kollegor eller 16sa problemet sjalv ”...sd
loser jag det efter bdsta formaga och visst det kanske blir fel ibland men dad har jag i
alla fall forsokt.”

Vid aterkommande problem som de sedan tidigare upplever att de redan har 16st forut
finns det en viss uppgivenhet da problemet uppstar igen. De tycker att de ofta redan har
provat manga végar nir problemet uppstar pa nytt. Flera av situationerna som de
relaterar till nér det giller aterkommande problem handlar om relations- och
kommunikationsproblem med medarbetarna. Vissa av ledarna frigar sig varfor
problemen uppstar igen, de rannsakar sig sjdlva och undrar varfor de inte har natt ut till
medarbetarna. Som en ytterligare 10sning av problemet anvinder de sig bland annat av
att tala om problemet igen fast lite mer allvarligt. ”Jag tar om det igen i sa fall och
stramar dt lite mer pd nat sdtt.” Eller s forsoker de helt enkelt en gang till. ”... da
fortsditter jag att ta det och hitta en losning”, ”... tala med personen om att detta har vi
ju talat om flera gdanger”. En av ledarna hade vid ett tillfdlle valt, nir problemet
aterkom och ledaren inte kunde se nya losningar, att radfrdga sin chef. I andra fall kan
de hinda att de kommer med ett forbattringsforslag till sin chef om de inte sjdlva har
mandat att 10sa problemet. De tar ocksa hjélp av kollegorna for att forsoka fa forslag pa
ett nytt sétt att hantera problemet.

De flesta ledare upplevde att de lirde sig av sina kollegor nir det giller speciella
situationer som de har problem med. Nigra av dem kommer flera ganger tillbaka till att
de brukar fraga varandra eller diskutera vissa saker med sina kollegor nir det géller att
lara sig och att de har utbyte av varandra. Det handlar mest om spontana kontakter som
de tar med varandra i1 vardagen, oftast via telefon, mer 4n om planerade
erfarenhetsutbyten.

For att bryta invanda monster och hitta nya arbetssétt berdttar en av ledarna att det géller
att forsoka granska sig sjdlv kritiskt for att se om det egna beteendet kan dndras i1 vissa
situationer. De stéller fragor till sig sjdlva som handlar om att hitta nya sétt och de talar
med kollegorna och far ett erfarenhetsutbyte pd det sittet. Tankarna de hade om att
bryta gamla monster spred sig fran att det finns svérigheter med att se nya sétt ”Arbetet
dr ganska rutinartat och dd dr det svart att hitta nya sdtt” till ett positiv forhallningssétt
om att vissa av dem gillar att prova nya saker. En ledare uttrycker sig pa ett annat sétt
nir det géller att forhalla sig till att bryta gamla monster ”Man far vl intala sig att man
dr fordndringsbendigen eller forsoka att bli det”.
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4.3 Forutsattningar for larande

De flesta av ledarna upplevde att de blev medvetna om sin utveckling av en inre
paverkan. De anvinde ord som intuitivt, magkénsla och vad man tror sjélv, nir det
handlar om hur de blir medvetna om att en utveckling i vardagen faktiskt sker. En av
ledarna forklarar ndrmare ndr medvetenhet om den egna utvecklingen sker. ... ndr jag
kinner att jag agerar pad ett annat sdtt i en situation eller pd ett problem dn vad jag
gjorde tidigare.” Négon tyckte att medvetenheten om utvecklingen till storsta delen var
av en yttre paverkan genom att fa respons av sin chef men det horde inte till vanligheten
att f4 responsen av sin medarbetare. ... det dr inte sd vanligt att min medarbetare
skulle sdga till mig att jag har utvecklats.” En annan form av respons som en ledare
ndmner dr de enkéter som gors fyra ganger om aret pa foretaget. Enkdten handlar om
medarbetarens uppfattning om flera omrdden péd arbetsplatsen. I denna enkét har
medarbetarna mdjlighet att anonymt markera for en poéng pa en skala mellan 1 och 7 i
form av tre fragor om ledarskapet. Exempel pé en fraga ar: "Min teamledare &r tydlig
och klargor vad som forvéntas av mig.” Responsen till ledarna bestar dock endast av att
ledaren far en snittpodng att jamfora med fran tidigare undersdkning. Det dgnas ingen
nirmare fordjupning i vad medarbetaren anser om ledaren och ledarens utveckling.

En ledare ndmner att han tror att han utvecklas utan att veta om det. Flera av ledarna
tyckte att medvetenheten om att inte utvecklas var en kinsla som inte var helt latt att
precisera. De kunde fd en kénsla av att std och stampa, stagnation, att ingenting hinder
och att ndr veckorna och ménaderna summeras sa siger en ledare att da har de kanske
inte lart sig sa mycket dnda.

De anser att mojligheterna till att reflektera 1 och om arbetet finns men att de sjdlva ar
déliga pa att ta sig den tiden eftersom de har ett hogt arbetstempo. Nir de reflekterar ar
det ofta pa saker som varfor de tappar sina bista medarbetare snabbare dn vad som é&r
onskvart, varfor medarbetarna klagar, om de kunde ha hanterat en situation pa ett béttre
sétt, resultatet for deras grupp inom arbetsomradet, problem med medarbetarna och om
sin egen utveckling. “Ibland reflekterar jag pd om det dr dags att hitta nagot annat /.../
for mig dr det normalt att om man kdnner att det inte hdnder sd mycket nytt, att man
blir lite trott.” De resultat som kommer fram i reflektionerna handlar om att till
exempel uttrycka sig tydligare vid nésta tillfille, komma pa sitt si att resultatet for
gruppen kan forbittras och att agera pé ett annat, forbéttrat sétt vid en liknande situation
som uppkommer igen. Om det uppstar en situation dir ledaren har agerat pa ett visst
satt, reflekterat over det och kommit fram till att nésta gdng, nér en liknande situation
uppkommer, kan ledaren prova ett annat sitt att agera sd uppstar ett nytt problem.
Problemet dr att det kan ta tre ménader till nésta tillfalle och dé géller det att komma
thag vad som kom ut som resultat av reflektionen vid forra tillfallet. ”... da kommer jag
pd att ndsta gang jag far detta ska jag gora pd annat sdtt men da mdste jag hitta ett sdtt
att komma ihdg vad jag tinkte tidigare.” Négon siger att de egentligen borde reflektera
mer dn vad de gor och att de egentligen borde sitta sig ner och reflektera over
situationer mer systematiskt och tinka pa vad de har lart sig av situationen. Men att det
inte blir sé i verkligheten. De sdger att det dr 14tt hént att de inte tédnker pd reflektionen
sé konkret sa att de uppméarksammar vad de ldrde sig i en situation.

Tre av fyra ledare ndmner helt spontant att de vill utvecklas mer och att de vill fa ett
stod 1 form av till exempel ledarskapsutbildning som de tycker att de inte har fatt. De
uppehaller sig vid att de dr svart att se pd sig sjélv 1 utvecklingssammanhang, att de vill
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utvecklas for att fa ett fordndrat beteende, tédnka i1 nya banor, fa inspiration och fa nya
infallsvinklar. De tror att om de kan f4 en bra och helst individuellt anpassad utbildning
sa skulle de fa andra perspektiv pa situationer i sitt arbete som de inte kan komma pa
sjdlva eller tillsammans. En ledare utrycker det sahér:

“Jag tror att det skulle ge mig mycket att fa lyssna pd professionella
mdnniskor som har utveckling som sitt yrke och dr paldsta, kunniga och vet
hur det gar till pa andra foretag. Jag tror att jag kan fa nya tankar dd,
utifrdn min specifika situation.”

De menar att vissa ledare kanske behdver ha utbildning inom konflikthantering och
andra inom retorik eller annat och dérfor skulle de gédrna se en utbildning som de sjdlva
kan vara med och péaverka. En av ledarna speglar tidsaspekten i att hantera situationer
sjdlv och samtidigt utvecklas:

7 Ska jag behova komma pa allting sjdalv ndr det gdller min egen
utveckling? Da tar det kanske mycket, mycket lingre tid dn om jag skulle fd
gd ndgon utbildning och fd ldra mig en del saker dven utifran. Ska jag gora
alla misstag sjilv? Till slut sa ldar jag mig sa klart men det kan ju ta sju
svara dr ocksd.”

Till viss del finns det mojligheter till utveckling i arbetet pd grund av att det sker
fordndringar i arbetet som de ser som utmaningar, till exempel nir de anstiller en ny
medarbetare till gruppen sd att de far en ny medarbetare att coacha. I dvrigt anser flera
av dem att utvecklingsmojligheterna ar begrinsade. Hér aterkommer de till bristen pa
utbildning. De anser inte att de har handlingsutrymme att sjdlva f4 bestimma hur deras
utbildning och dirigenom deras utveckling ska ske. Det dr cheferna, ovanfor dessa
ledare, som tar de Overgripande besluten och de sjélva har ingen mojlighet att paverka
utbildningen som de ser det. Flera av dem har, under en ldngre tid forsokt fa utbildning
genom att pdtala sina behov men det har inte resulterat i nagot anser de. Nédgon uttrycker
sig sahédr om att de har forsokt att fa utbildning ... man kan ju sla huvudet i viggen,
men det borde inte hindra mig att trycka pd frdan mitt hall mer dnda kanske.” En av
ledarna sédger att foretaget skulle nog inte hélla med om att de brister i
utbildningsinsatser. Foretaget har haft en utbildning pa denne ledares avdelning under
ett par ar i syfte att utveckla arbetssittet. D4 har ledarna pa den avdelningen fétt
utbildning 1 att kunna coacha sina medarbetare i det utvecklande séttet att arbeta. Nér
det géller den utbildningen siger en av ledarna: ”Det fanns ingen tydlig plan pa hur var
utbildning egentligen gick till utan det bara kom och kom och fortsatte och fortsatte.”
Eftersom ledarna efterfragar en annan typ av utbildning som de ser att de behdver 1 sitt
arbete sa har foretaget troligen en annan uppfattning om utbildningsbehovet. Den form
av utbildning de efterfragar just nu handlar mer om att fi stod i sitt inre ledarskap an att
rikta sig mot att stddja andra. De har redan vissa kunskaper 1 att till exempel coacha
andra genom det nya arbetsséttet de har integrerat pad avdelningen. Négra av ledarna
beréttar ocksa att de har fatt en indikation pa att det troligen ska fi en utbildning under
varen nésta ar. De tror att den omfattar nagra dagar 4ven om de rader osdkerhet om vad
det dr de kommer att utbildas i. Det rdder ocksd en viss osdkerhet i om utbildningen
kommer att genomforas eller ej dé det har talats om utbildning vid tidigare tillfallen och
som &nnu inte har blivit av. Tva ledare ifrdgasitter ocksd hur de ska fi en utbildning
som utgdr fran deras olika behov da tron &r att alla kollegorna kan behova utvecklas och
fa stod inom olika omraden och inte nddvéndigtvis hamna i samma fack”. De vet dock
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inte hur det ska g till viga for att fi en mer anpassad utbildning da de tycker att de har
“uttryckt onskemal om vad man tycker vore limplig utbildning men vet ej om det har
horts pd.”

5. Analys

Med hjilp av litteraturen och intervjuernas resultat har jag analyserat vad som kommit
fram om larande och utveckling for dessa ledare och detta presenteras i nedanstdende
delar.

5.1 Ledarskap

For dessa ledare framgéar det med all onskvérd tydlighet att det &r mycket viktigt att
arbeta ndra, bade psykiskt och fysiskt, sina medarbetare. De vill ha sin plats bland sina
medarbetare och de tror pd det sdttet att verka tillsammans. Det handlar mycket om
relationer till medarbetare och att coacha och motivera medarbetarna. De visar prov pa
att vara det som Larson och Holt Larsen (1992) kallar de nya ledarna som motiverar
sina medarbetare och utvecklar dem. Denna vilja att vara néra sina medarbetare kan
kanske ha en baksida d& de, som en ledare uttryckte det, far slicka brandhirdar d& och
dd och 1 samband med det uppleva kénslan av att inte ricka till. Ledare i allménhet ar
ofta tillsatta for att driva ndgot framét och fragan dr om dessa ledares arbete innehaller
delar dér de ska arbeta for proaktiva I6sningar (Yukl, 2006) i sa fall bor de kunna dra sig
undan for att reflektera, arbeta proaktivt och minska tillfdllen da de fér sldcka bréinder.

Den inre sidan av ledarskapet som Lind Nilsson & Gustafsson (2006) talar om gor sig
pamind ndr en av ledarna berdttar hur det kan kénnas inombords att st upp infor sina
medarbetare och ta pé sig ledarrollen som ett yttre uttryck men kénna pé ett annat sitt
inom sig. Vid intervjuerna tycker jag att alla ledare &r mer inriktade pa att utveckla sina
medarbetare én att se pa sig sjdlva. De pratar om och relaterar ofta till att det kdnns bra
om medarbetaren far véxa eller att de har lyckats om de har fatt medarbetaren att
komma 6ver ett hinder. Anledningen till inriktningen pad medarbetarens utveckling kan
vara att ledarna ar mer trdnade pa att arbeta med andras utveckling och coacha andra én
att reflektera Gver sin egen utveckling. Det dr nog en balansgéng for ledarna att fokusera
pa medarbetarnas ldrande samtidigt som de ska utvecklas sjdlva. 1 detta fall kan
paralleller dras med hjélp av Yukl (2006) som menar att ledaren utvecklas i sin roll om
det finns en hog vilja hos ledaren att utveckla andra. Alla ledare tyckte att det var viktigt
att vara tydliga i kommunikationen med sina medarbetare. Aven om de inte alltid lyckas
sd har de intentionen av att vara tydliga. Vad sedan var och en anser vara en tydlig
kommunikation och om budskapet tas emot och uppfattas som ledaren 6nskade &r ju en
konst i sig. Dessa ledare arbetar med varsin grupp och kravet pa tydlighet tar Yukl upp
som varierande grad beroende pa vilken grupp ledaren har. Att dessa ledare tar upp
tydligheten som mycket viktig kan bero pd att gruppen behdver ett tydligt
forhallningssétt men det kan ocksa bero pé att de sjdlva vill utveckla sin formaga nar det
géller kommunikation.
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5.2 Larande

Ledarna berdttade om att de bland annat lér sig genom att upprepa ofta dterkommande
saker som blir till en rutin. Detta &r ett anpassningsinriktat ldrande (Ellstom, 2004;
Folkesson, 2005) och det lirande anvénds i flera fall av ledarna for att bemistra en ny
situation. De blir bittre pd att hantera det som ofta aterkommer och de lér sig att forsta
att genom upprepning sd kan de bit for bit effektivisera sitt arbete. De éar
16sningsinriktade nir det géller saker som inte fungerar. De fOrslag som de har till
16sningar inhdmtas fran dem sjdlva eller sina kollegor. Dessa l6sningar verkar dnda
innehdlla mer av det anpassningsinriktade ldrandet &n de utvecklingsinriktade ldrandet i
alla fall nir det géller de aterkommande problemen. Nir problem aterkommer har de
ofta redan provat nagra losningar som inte har fungerat och det finns en viss
uppgivenhet. Detta kan betyda att problemet har 16sts pa ett sitt tidigare som inte har
varit utvecklingsinriktat. I det utvecklingsinriktade sittet att 16sa problem lér sig ledaren
att definiera problemet, att gi till botten med vad som egentligen ar problemet medan
ledaren 1 ett anpassningsinriktat larande 16ser problemet utifrdn ramar som &r relativt
givna. Det kan visserligen ta lite ldngre tid att definiera ett problem men det kanske kan
leda till mer bestdende 16sningar men da géller det ocksa att det finns tid i arbetet att
tanka ut dessa 10sningar. Vissa av ledarna har tankar at ett mer utvecklingsinriktat hall
da de funderar over varfor problemet kommer tillbaka och de forsoker rannsaka sig
sjdlva. Men nér de sedan berittar hur de gor pa nytt infér samma problem sa blir det
oftast att de upprepar den tidigare l6sningen igen. Detta kan vara ett monster som de har
lart sig och som begrinsar dem att tinka i nya banor. Det kan ocksa vara sd att de har ett
for stort avstdnd mellan de handlingsteorier Argyris (1999) forklarar. Det dr inte létt att
se, utifran resultatet av intervjuerna, att de med nédgon storre uthdllighet kritiskt
ifragasitter varfor problemet dterkommer dven om ett par av ledarna ser sig som
ifrdgasittande personer, de hamnar létt i att handla som de tidigare har gjort.

Ledarna anser att de obehagliga situationerna som uppstar 1 arbetet och som de maste
hantera har de lart sig mycket av. Eftersom de sjdlva har upplevt situationen som
obehaglig, &nda hanterat den och sedan tyckt att nésta situation har blivit ndgot littare sa
har de gjort erfarenheter inom héndelser som uppkommit. De har genomgatt en
larprocess 1 de obehagliga situationerna som de har varit med om och dven om de inte
har varit medvetna om Kolb’s faser s& har de troligen haft med alla faser i den cykliska
processen eftersom de anser att de har lart sig mycket av just dessa situationer. Pa grund
av situationens svarighetsgrad eller grad av obehag har de varit tvungen att blanda in
tankar och kénslor pé ett aktivt sitt och det kan ha hjédlpt dem att komma till insikt om
erfarenheterna de har fatt ut av situationen (Boud, Keogh & Walker, 1985). Detta
larande behdver vara kopplat till handlingen som via situationen blir en erfarenhet och
leder till en konsekvens (Stein, 1996). I det ldrande som sker fran de obehagliga
situationerna framstar det som dessa ledare verkligen anvénder sig av dessa kopplingar
och anvinder sig av sin erfarenhet vid nésta tillfdlle av en obehaglig situation. Ellstom
och Ekholm (2004) skriver dock att flera forskare &ar tveksamma till det
erfarenhetsbaserade ldrandet nir det géiller att utveckla generella grunder och andra
forskare anser att erfarenhetsbaserade ldrandet utvecklar antaganden om vad som
kommer att ske i ndsta situation. I fallet med dessa ledare anser jag att det senare
stimmer vél 6verens med deras ldrande av obehagliga situationer och att de lar sig av
sjdlva kdnslan av att ha klarat av en sddan situation och fir en positiv bild, ett
antagande, infor ndsta situation. De utrycker tydligt en positiv kédnsla av att ha klarat
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situationen och genom det ocksa fatt okat sjdlvfortroende. De larde sig genom en
erfarenhetsbaserad larprocess som gav dem en positiv kidnsla och en 6kad forstéelse for
vad de klarar av. De uppfattade att erfarenheten skedde utifran den avklarade och
hanterade situationen i ett sammanhang som de utvecklades i och ldrde sig av.

De obehagliga situationerna har ocksé gjort att ledarna ibland har behovt ldmna sin
trygghetszon (Andersson, 2000). Det har sikert krévt lite mod for att viga ldmna zonen
och ta tag i situationerna och nir de har gjort det har de dragit slutsatser som lett till ett
lirande bland annat for att de har upplevt en viss ldttnad av att ha klarat av situationen. I
samband med detta ser de ocksa sjdlva pa ett tydligt sitt att de har utvecklats, att
larandet har gett resultat.

Flera av ledarna tyckte att utbytet av kollegorna var stort, bade nir det géller att ldra av
varandra och att tillsammans skapa erfarenheter eller dela med sig av egna erfarenheter.
De tyckte att de hade utbyte av att frdga varandra om saker som de inte sjdlva visste
svaret pd, till exempel angdende hur ndgon annan har gjort i en viss situation. Stein
(1996) menar att alla ménniskor inte behdver begd samma misstag dd ménniskan har en
formaga att ldra av varandra vilket dessa ledare verkar tillimpa relativt ofta. De flesta
kontakterna till detta erfarenhetsutbyte med varandra var spontana och det r mycket
viktigt att arbetstid tas for ett Omsesidigt utbyte av erfarenheter (Leyman&
Gustavsson,1990). Det skulle kanske snarare 6kas och vara mer strukturerade, planerade
och regelbundet aterkommande for att nd en storre utvdxling av de samlade
erfarenheterna i dessa ledares arbetsliv.

5.3 Forutsattningar for larande

For att ledare ska kunna ldra sig och utvecklas behovs olika forutsittningar for att ett
larande ska uppstd. Det giller att ha s& fi4 hinder for lirande som det bara gar i ett
foretag om foretaget vill ha ledare som utvecklas. De ledare jag intervjuade talade om
sina olika forutsittningar for sin utveckling. Deras mdjlighet till utveckling i
arbetsvardagen sag de i de fordndringar som hela tiden sker 1 arbetet och framforallt nér
de ska skapa nya relationer i form av nya medarbetare. 1 dvrigt talade de om vilka
mojligheter de skulle vilja ha och da talar de om utveckling i form av utbildning. De
tycker inte att de har mojlighet att fa paverka sitt lirande néir de inte far vara med och
anpassa sin utveckling genom utbildning som de kénner ett stort behov av. Hur stort
handlingsutrymme (Ellstrom, 1996) de faktiskt har &r svart for mig att avgora men flera
av dem upplever 1 alla fall sedan en tid tillbaka att de har ett minimalt
handlingsutrymme nér det giller den egna utvecklingen.

Ledarnas eget forhallningssatt till sin reflektion var blandad. Enligt Ellstrom (1996) ér
reflektion nodvéndigt for att &stadkomma ett kvalificerat larande. Flera ledare
reflekterade Over varfor” och “hur” fragor. Enligt Ellstrom finns det ett samband
mellan reflektion och utvecklingsinriktat lirande. Hos dessa ledare forekommer
reflektion men fragan dr om den ar tillrackligt omfattande och medveten for att de ocksa
ska kunna handla pa ett utvecklingsinriktat plan. Flera forfattare (Densten & Gray,
2001, Larsson & Holt Larsen, 1992, Jiarvinen & Poikela, 2001) understryker ocksé
vikten av reflektion i samband med arbetet for att ledaren ska fa insikt, 6kad forstaelse
och fa ny kunskap. Det som ledarna reflekterade 6ver handlade mycket om att forbéttra
sig sjdlva i olika sammanhang vilket jag tolkar som att de vill férdndra och utveckla sig.
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Flera ansag att de borde reflektera mer dn vad de gor och ska man se till litteraturen nér
det giller betydelse av reflektion och till véardet av reflektionen 1 praktiken for att ldra
sig dr det troligen underskattat hos dessa ledare. De tar sig inte tid, men det kanske inte
tar sig tid for att de inte inser hur mycket de ger dem. Det &r inte prioriterat som en
naturlig del av utvecklingen, de kanske inte reflekterar 6ver reflektionen betydelse for
dem sjdlva. De reflekterar en del dver hur de ska bryta invanda monster men det verkar
som att det stannar vid det. Reflektionen verkar inte ta fart i konkreta handlingar och de
ser inte sd ldtt nya sétt att handla pd. De vinder sig igen till sina kollegor for ett
erfarenhetsutbyte men det kommer inte ut nagra storre forandringar ur det, kanske for
att dven kollegorna har ett vl inarbetat arbetssdtt som inte kan ses med sd manga nya
infallsvinklar.

Det kan ocksa vara sa att ledarna medvetet eller omedvetet har anpassat sig till
ofordelaktiga arbetsbetingelser genom passivisering eller underordning (Ellstrom, 2004)
dd en form av negativt ldrande (Ellstrom, 1992) har uppstatt. Aspekten av det negativa
larandet ska inte underskattas. Ledarna kanske helt enkelt har lart sig av
foretagskulturen att det inte kan paverka beslut i sd hog grad, till exempel nir det giller
nya sitt att handla eller att deras egna forslag inte realiseras. Det kan ocksa vara sé att
de har en historik av ménga fordndringar inom fOretaget som goér dem passiva och
reaktiva 1 sitt sdtt. Det kan vara en orsak till att deras ldrande tycks vara mer
anpassningsinriktat dn utvecklingsinriktat, de véntar kanske pa att ndgon annan ska gora
nagot. Det anpassningsinriktade larandet gor att ledarna kan ha svérare att ta for sig och
foresla alternativ. Uppgivenheten som finns nédr det till exempel giller deras
utbildningsbehov dr en varningssignal om ett mycket anpassningsinriktat ldrande. En av
ledarna uttrycker det som en kdnsla om att sl huvudet 1 viggen” nér det géller att fa
utbildning men funderar samtidigt pé att han borde kanske dnda sti pa sig mer. Att det
stannar vid en fundering kan bero pa att de har lart sig, genom negativt lirande sedan
tidigare, att det inte &r sa stor id¢ att driva fragan ytterligare.

Dessa ledare var medvetna om sin utveckling men i hur stor utstrickning ledarna var
medvetna om sitt eget lirande kan jag inte visa. Medvetenheten bestod i att det 4r en
kinsla som de har och att den kinslan kommer inifran. En ledare uttryckte ett mer
konkret sétt att vara medveten pa dé ledaren blev medveten genom eget agerande och en
annan uttryckte att medvetenheten kom genom yttre paverkan. Det dr just genom att
medvetet vaga handla (Svennerstél, 1996) som ledare blir medvetna om sitt lirande. En
av ledarna ndmner att han har en tro pa att ett larande sker utan att han vet om det alltsa
utan en tydlig medvetenhet. Det kanske dr mdjligt men som Treekrem (2006) ser det
behover individen sjilv ldra sig att identifiera och dirmed medvetandegora
vardagslidrandets betingelser for att 1ara. Ménniskor kanske dr medvetna om sitt ldrande
fast pa olika sitt, trots att de inte identifierar det med medvetenhet, likt vad Marton och
Booth (2000) beskriver. Aven Marquardt (2000) talar om att viga handla och att ta
risker 1 sitt handlande, en obehaglig situation kan innehdlla en viss risk men den méiste
anda losas av ledaren annars forblir situationen olost och obehaglig. Marquardt menar
att genom att vaga handla, ta risker och skapa sig erfarenheter utifrdn handlingen
forbereds ocksa ledarens framtida utveckling.

Som jag ndmnt tidigare tyckte en ledare att medvetenheten om utvecklingen till storsta
delen var av en yttre paverkan genom att fi respons av sin chef. Det horde inte till
vanligheten att f4 responsen av sin medarbetare. En annan form av respons var vid de
enkiiter som medarbetarna far fylla i nigra génger per ar. Aterkoppling ir en viktig
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forutséttning for att ledaren ska kunna ta emot och forbattra sitt ledarskap (Nilsson,
2004). P4 det sitt som aterkopplingen sker hér dr det fragan om det alls kan kallas
aterkoppling. Utrymmet for medarbetaren att ldmna konstruktiv aterkoppling nir det ar
fa och allmédnna fragor &r starkt begrénsat vilket leder till att ledaren gar miste om
viktiga utvecklingsmdjligheter. Utvarderingen av denna aterkoppling verkar vara
mindre intressant kanske just dérfor att det inte finns s& mycket att utvirdera. Nilsson
tar upp dels att manga inte vill ha aterkoppling i alla fall om den 4r negativ och dels att
organisationer inte tar till vara pd medarbetarnas aterkoppling for ledares utveckling.
Det kanske betyder att vissa organisationer inte inser vikten av &terkoppling i
larandesyfte eller att organisationen inte vill ha den hjdlpen till sina ledare som
aterkoppling kan ge. Det kan ocksa vara sa att vissa organisationer tror att de har en
tillrackligt effektiv dterkoppling for att de inte vet vilka effektiva aterkopplingsprogram
som finns att tillga.

Jag hade inte tinkt att denna uppsats skulle handla om utbildning alls men jag kan inte
bortse fran att skriva om ledarnas utbildningsbehov som uttrycktes starkt. Flera ledare
kom in pa behovet langt innan jag hade kommit till de avslutande frdgorna om utrymme
for utveckling. De vill utvecklas och tror att de skulle kunna fa nya synsitt genom en
anpassad utbildning. De vill ha hjilp med sin utveckling utifrdn for att lara sig mer och
fa nya idéer som de sedan har anvéndning av i sitt arbete. En viktig forutséttning for att
en ledare ska uppna en viss niva pa sitt ldrande &r att ledaren ocksa far vissa teoretiska
kunskaper for att i hjilp att dra riktiga slutsatser (Ellstrom, 1996). Den diskussion som
finns bland kollegorna anser Ellstrom inte vara tillrdcklig och d4 behdvs en planerad
utbildning som samordnas med den utveckling som sker i vardagen. Denna utbildning
ska planeras tillsammans med dem som har behovet av utbildningen. Detta ansdg
ledarna inte alls skedde, de kdnde sig maktlosa dd de hade péatalat att de behovde
utbildning och nir de eventuellt ska fa utbildning har de inte varit med och valt den. I
Svennerstéls (1996) studie framgar det tydligt att vid en viss grians behover ledare fa
gehor for sitt utbildningsbehov och denna grins verkar vara passerad hos dessa ledare
for ett bra tag sen. Preston (2004) tar upp att det behdver finnas en kultur i
organisationen som stddjer ett lirande och att organisationen inser virdet av ldrande.
Som ledarna uttrycker det i intervjuerna kan jag inte se att det finns en utvecklad kultur i
att frimja ldrande och utveckling eller sa kanske synen pd om behovet finns eller ej hos
ledarna bygger pad ett kommunikativt missforstind med deras chefer. Ledarna har
kanske uttryckt sitt behov for vagt. Helt klart &r &ndd att utifran ledarna finns det ett
behov av att utvecklas och de har inte mycket handlingsutrymme nér det géller sina
villkor for okat ldrande i1 samband med utbildning. Handlingsutrymme har, som
Ellstrom (1996) poédngterar, en avgorande betydelse for ménniskans ldrande och ett
begriansat handlingsutrymme hindrar utvecklingen.

5.4 Sammanfattande slutsats

Med utgéngspunkt fran dessa ledare har jag i linje med mitt forsta delsyfte beskrivit
deras uppfattning om sin utveckling och analyserat vad som star skrivet i litteraturen om
de omraden som jag tillsammans med ledarna har berort. Min sammanfattande slutsats
av analysen dr att ledarna har ett i huvudsak anpassningsinriktat larande med vissa drag
at det utvecklingsinriktade héllet. Men den utvecklingsinriktade delen tenderar att bara
finnas da och d& 1 tanken genom en viss reflektion men blir inte till praktiska
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handlingar. Ett uttalat utbildningsbehov finns hos ledarna och jag kan maérka ett mindre
handlingsutrymme 4n vad som &r onskvirt for deras utveckling. Som svar pd mitt andra
delsyfte ska jag nedan ga vidare och diskutera mojligheter till forbattringar for ledarnas
larande och utveckling.

6. Diskussion

Under resans géng har det vickts ménga fragor och ndgra av dessa fragor vill jag lyfta
fram, 1 synnerhet nér det géller forbattringar angédende ledarnas forutsittningar for sin
utveckling.

Kan problem losas?

Ledarna talar om de dterkommande problemen och hur de loser dem. De sdger att de
ofta tycker att de har 10st problemen tidigare men att de anda kommer tillbaka. Kan det
delvis bero pa att ledarna sitter mitt bland sina medarbetare? De trivs med placeringen
och det har sékert minga fordelar men de har kanske en del nackdelar och frdgan dr om
de kan fé lugn och ro att reflektera. Det 4r mojligt att dessa ledares huvuduppgift inte ar
att arbeta med framtida, proaktiva, 16sningar pa de aterkommande problemen men ett
visst innehéll av framtidsutveckling behovs troligen. Ledare som arbetar proaktivt
behover ha mojlighet att dra sig undan i en lugn miljo och reflektera och arbeta for
framtida 16sningar. De bor ocksd kunna samverka pa ett naturligt sétt med sina kollegor
genom erfarenhetsutbyte och diskussioner och dr de lokaliserade pé olika orter bor de ha
mojlighet att tala ostdrt med varandra. I detta fall kanske det 4r s att dessa ledare inte &r
placerade pa ett sddant vis att de pa ett enkelt sdtt kan dra sig undan och da blir det inte
s& mycket av reflektion heller. Brist pd ett proaktivt handlande finns ofta nir man
uppticker att man har kvar samma problem och att problemen kommer tillbaka om och
om igen. Om de arbetar genom att 19sa situationen nér den har uppstitt, reaktivt, sa
agerar de oftast bara genom utryckningar “nér larmet gar”, som brandmin gor, vilket
kan vara en orsak till att de inte hittar nya sitt att 16sa gamla problem pa. De anvénder
trots allt det som de reflekterar dver i viss man, sdrskilt vid de obehagliga situationerna.
Men skulle de kunna anvénda sitt lirande i hogre grad om de fick mer tid till proaktivt
arbete och om de gemensamt kunde reflektera och byta erfarenheter oftare? Ar det
mojligt att det skulle kunna leda till mer bestiende 16sningar samtidigt som ledarna
utvecklas av situationen?

Kan en larprocess starta?

Ledarna sédger sjdlva att de tycker att de borde reflektera mer och de anser att de har stor
nytta av varandra nér det giller erfarenhetsutbytet. Anda sker erfarenhetsutbytet i storsta
utstrdckning via spontana kontakter och oftast med kollegor inom samma avdelning.
Nér de giller att bryta invanda ménster upplever de att det inte ar helt 14tt att hitta nya
idéer till gamla arbetssétt. Kan det vara s att de tillsammans inte kan komma pa nya
infallsvinklar via de spontana kontakter som de tar med varandra? Skulle de i sa fall
kunna f4 ett mer effektivt erfarenhetsutbyte om det férekom planerade och regelbundet
aterkommande traffar? Hur skulle 1 sd fall sddana larandesituationer kunna se ut? Om
jag malar upp en bild av en ldrprocess ddr alla gruppledare pa foretagets olika
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avdelningar triaffas tillsammans utan sina chefer vid planerade och aterkommande
traffar minst sex ganger per ir fordelat pa varannan manad. De har négra fi punkter att
diskutera varje gdng som till exempel egen utveckling, syn pa ledarskap, konflikter med
medarbetare. Anledningen till att det ska vara nagra fa punkter ir att de maste finnas tid
for just diskussion och reflektion for att ett ldrande ska uppsta. Ofta har olika
sammankomster alldeles for manga punkter att ta upp pé alldeles for kort tid. Darfor bor
det vara avsatt mycket tid for ledarnas gemensamma reflektion och erfarenhetsutbyte.
Skulle ledarna fi igdng en betydelsefull larprocess av en sddan struktur? Skulle denna
struktur ge en mojlighet for dem att gemensamt kunna paverka sin situation mer?
Fordelen med planerade tréiffar &r att ledarna vet att det ska ske och nér traffarna ska dga
rum vilket gor att larprocessen ocksa kan pagéd mellan dessa triaffar. Det finns ett storre
utrymme att ldra sig av uppkomna situationer som har hint under tiden och det kan bli
lattare att halla situationerna och sitt handlande i minnet och anvinda som exempel nir
de trdffas. Att triffas pd moten som handlar om andra saker och att triffas i andra
sammanhang kanske inte ricker for att fi igng ett effektivt erfarenhetsutbyte och
gemensamma reflektioner. Skulle ett foretag avsitta sex dagar per ir for planerat
erfarenhetsutbyte mellan ledarna for olika avdelningar (och lata ledarna tréffas till
exempel pa ett hotell dir de inte kan avbrytas av arbetet) skulle det troligen utgéra en
forhallandevis minimal kostnad. Vad skulle dé foretaget fa ut av det? De kanske skulle
fa ledare som tycker att foretaget satsar pa deras gemensamma utveckling, att foretaget
prioriterar ldrande, att foretaget har 1dtit ledarna utoka sitt handlingsutrymme men
framfor allt far de kanske ndgot béttre ledare som kommer tillbaka till medarbetarna
med nya mdnster och nya arbetssétt som kan leda till battre resultat. Vilket foretag sager
nej till det?

Kan en betydelsefull aterkoppling ske?

En stor del av ledarens utveckling handlar om att f4 veta om och att fa reflektera 6ver
aterkoppling, sirskilt utvecklande dr det om &dterkopplingen kommer fran medarbetare.
P& foretaget finns en regelbunden undersokning dér aterkopplingsinslag ingar. Nar det
beskrivs for mig hur det gér till undrar jag genast vad forfattaren Nilsson (2004) skulle
siga om den sortens aterkoppling. Varfor mdjliggdrs det inte for medarbetarna att
aterkoppla pé ett mer konstruktivt sdtt? Hur ska ledarna forhalla sig till en snittpoidng?
Hur vet ledarna vad de ska utveckla och pa vilket sétt de ska utveckla sig? Det ér
mojligt att foretaget bara har forbisett den utvecklingsmojlighet som finns om en
konstruktiv aterkoppling sker. Har finns troligen forutsittningar att ordna en mer
relevant aterkoppling eftersom medarbetarna @ndd dr vana att bli tillfrigade och det
”enda” som behover goras dr att justera formen for aterkopplingen. Nar det vél sedan
finns underlag fran medarbetarnas bedomningar kan detta anvéndas for en genomténkt
uppfoljning sé att varje ledare far de utvecklingsmgjligheter, som med den nuvarande
formen av aterkoppling, ligger dolda.

Kan ett handlingsutrymme okas?

For en ledare dr det viktigt att ha mdjligheter att paverka sin situation i arbetet, en ledare
med ett litet handlingsutrymme tappar snabbt respekt hos medarbetaren. Det torde vara
annu viktigare for ledaren att kunna péaverka sitt handlingsutrymme inom ramen for sitt
eget larande. Ledarna har i princip inget handlingsutrymme néar det géller att fa eller att
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vilja utbildning. Jag har svart att avgora i vilken utstrackning ledarna har forsokt att fa
utbildning men deras upplevelse dr att de har forsokt linge. En aspekt kan ju vara att
ledarna sjélva inte har varit tydliga med att forsoka utoka sitt handlingsutrymme. Ett
handlingsutrymme kanske inte alltid kan fas, istdllet maste det tas, bit for bit och hér
kanske ledarna har varit for ’snélla” och anpassat sig for snabbt och for mycket. Om
foretaget hade prioriterat ledarnas handlingsutrymme i samband med kénslan av deras
utbildningsbehov sa att det stimmer med det foretaget vill att ledarna ska utfora, hur
hade ledarna upplevt det? Om foretaget vill att ledarna ska skapa resultat, hantera
konflikter och 16sa problem skulle foretaget dd kunna erbjuda dem att vara med och
vélja utbildning efter varje ledares behov for att 6ka ledarnas uppfattning av att de kan
paverka sitt larande? Jag far referera till Ellstom (1996) igen och belysa att om ledaren
ska uppna en viss nivé pa sitt lairande maste ledaren ocksa fa teoretiska kunskaper for att
kunna dra riktiga slutsatser samt att kinslan av ett for litet handlingsutrymme kan vara
ett hinder for larandet i sig. Hér finns en hunger” hos ledarna av utveckling och ldrande
och det borde vil tas tillvara? Ledarna kanske har kommit till en gréns dér de sjdlva inte
kan utvecklas mer i vardagen utan impulser fran andra, det kanske har blivit en for sndv
ram med “bara” kollegorna d& de kanske har uttomt alla gemensamma forslag. De
kanske inte kan se skogen for alla trdden? Vilka positiva effekter till foretaget skulle en
bra, behovsanpassad och vél avvigd utbildning for varje ledare ge? Kan det rent av leda
till ny energi 1 det vardagliga ldrandet for att ledarna far en kénsla av att de kan péverka
sitt 1drande? Skulle utbildningens tips och ledarens nyvunna energi i sin tur leda till
bittre mojligheter att 16sa problem, ha tydlig kommunikation med medarbetarna och
skapa battre resultat? Min uppfattning &r att det ena skulle ge det andra som det gamla
taleséttet “Katten pd rattan och rattan pa repet.....”

Till sist.....

Det dr svart for mig att avgora i vilken utstrickning ledarna har haft mojlighet till
handlingsutrymme men inte tagit det genom att vara for anpassningsbara eller om de har
gjort rejila forsok att utvidga sitt handlingsutrymme men 4nda inte fatt gehor for det.
Det dr ocksa svart att avgdéra om ledarna kraftfullt och tydligt har uttryckt sina 6nskemal
om utbildning men dnda inte fatt det eller om de har varit for otydliga med sina behov.
Om foretagskulturen inbjuder till utvecklingsinriktat 1drande eller anpassningsinriktat
larande kan jag inte heller med sdkerhet avgéra men det &dr inte manga foretag som har
en utvecklingsinriktad syn och anpassningsinriktade ledare. Det viktiga &r dock hur
ledarna sjélva uppfattar sitt handlingsutrymme, sitt larande och sina uttalade behov och
om det rader det inga tvivel.

Ledare behover ldra sig om andra saker dn vad andra medarbetare ldr sig. Ledare
behover reflektera mer om sig sjélva och sitt eget larande om deras ledarskap ska kunna
leda andra och skapa resultat. Om dessa ledare kan systematisera reflektionerna i
vardagen, planera erfarenhetsutbytet och fi genomgé en utbildning som stirker dem i
sitt inre ledarskap, en utbildning som de sjdlva har haft handlingsutrymme att vélja,
finns det goda forutsittningar for att ledarna utvidgar sitt lirande och med det ocksé far
mer utvéxling av larprocessen. En verksamhets kvalitet och livskraft formas av de
ledare de har, vilka mojligheter de har for att utvecklas och hur 6ppna ledarna &r for att
lara.
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6.1 Fortsatt forskning

Det finns som jag tidigare ndmnt ménga fragor som skulle vara intressanta att fa svar
pd. Under detta arbete har jag blivit intresserad av vilka mdjligheter organisationer ger
sina ledare nir det giller just utveckling. Hur skiljer sig detta mellan olika
organisationer? Ar det skillnad pa offentliga organisationer och privata foretag? Hur ser
organisationer pa lirande hos ledare? Hur ser de hogt uppsatta cheferna pé sina “’lagre”
chefers/ledares utveckling? Hur viktigt tycker organisationer egentligen lidrande pa
arbetet dr? Kan det vara sa att det rader olika handlingsteorier om detta ocksa, det vill
sdga att organisationer talar om att det ar viktigt med utveckling men de agerar inte s4,
precis som Argyris (1999) handlingsteorier ’espoused-theory” och theory-in-use”?

32



7. Referenser

Alvesson, M. (2003). Beyond Neo-Positivists and Localists- A Reflexive Approach to
Interviews in Organizational Research. Academy of Management Review. Vol:28 Nr. 1.
s.13-33

Andersson ,C. (2000). Kunskapssyn och ldrande. Lund: Studentlitteratur.

Argyris, C. (1999). On organizational learning, second edition. Malden,
Massachusetts: Blackwell Publishers Ltd.

Argyris, C. Teaching Smart People How to Learn. In Argyris, C. (1999) On
organizational learning, second edition. Malden, Massachusetts: Blackwell Publishers
Ltd.

Boud, D. & Garrick, J. (1999). Understanding learning at work. Bodmin: MPG Books
Ltd.

Boud, D., Keogh, R. & Walker, D. (ed.) (1985). Reflection: Turning Experience into
Learning. London: Kogan Page.

Boud, D., Keogh, R. & Walker, D. What is reflection in learning? In Boud, D., Keogh,
R. & Walker, D. (ed.) (1985). Reflection: Turning Experience into Learning. London:
Kogan Page.

Boud, D., Keogh, R. & Walker, D. Promoting Reflection in Learning: A Model. In
Boud, D., Keogh, R. & Walker, D. (ed.) (1985). Reflection: Turning Experience into
Learning. London: Kogan Page.

Bryman, A. (2002). Samhéllsvetenskapliga metoder. Malmo: Liber.

Densten, I. & Gray, J H. Leadership development and reflection: What is the
connection? The International Journal of Educational Management. 2001-03-15
s. 119-124.

Gronmo, S. (2004). Metoder i samhdllsvetenskap.Malmo: Liber.
Ejvegard, R. (1996). Vetenskaplig metod. Lund: Studentlitteratur.

Ellstrom, E., & Ekholm, B. (2004). Verksamhetskultur och ldrande. I P. E. Ellstrom &
G. Hultman (red), Ldrande och fordndring i organisationer. Om pedagogik i arbetslivet
(s. 137-154). Lund: Studentlitteratur.

Ellstrom, P. E. (1992). Kompetens, utbildning och ldrande i arbetslivet. Problem,
begrepp och teoretiska perspektiv. Stockholm: Publica.

Ellstrom, P. E. (1996) Arbete och lirande- forutsdttningar och hinder for ldrande i
dagligt arbete. Solna: Arbetslivsinstitutet.

Ellstrom, P. E. (2004). Reproduktivt och utvecklingsinriktat ldrande i arbetslivet. I P. E.

Ellstrom & G. Hultman (red), Ldrande och fordndring i organisationer. Om pedagogik i
arbetslivet (s. 17-39). Lund: Studentlitteratur.

33



Ellstrom, P-E., & Hultman, G. (red) (2004) Ldrande och fordindring i organisationer.
Om pedagogik i arbetslivet. Lund: Studentlitteratur.

Folkesson, L. (2005). Yrkesutbildning — och sedan?. I C-G. Wenestam & B. Lendahls
Rosendahl (red.). Ldrande i vuxenlivet (s. 67-95). Lund: Studentlitteratur.

Jarvinen, A. & Poikela, E. Modelling reflective and contextual learning at work.
Journal of Workplace Learning. 2001. Nr. 7/8, s. 282-289.

Kock, H. (2004). Team som ldrstrategi. I P. E. Ellstrom & G. Hultman (red), Ldrande
och fordindring i organisationer. Om pedagogik i arbetslivet (s. 89-114). Lund:
Studentlitteratur.

Larsson, Peter & Holt Larsen, Henrik. (1992). Ledare ldr i jobbet — om
erfarenhetsbaserad ledarutveckling. Malmo: Almqvist & Wiksell.

Lind Nilsson, I. & Gustafsson, L. (20006). Ledarskapets inre och yttre resa. Lund:
Studentlitteratur.

Leyman, H. & Gustavsson, B-G. (1990). Larande i arbetslivet. Lund: Studentlitteratur.

Marquardt, M. J. Action learning and leadership. The Learning Organization. 2000. Nr.
5,s.233-240

Marton, F. & Booth, S. (2000). Om ldrande. Lund: Studentlitteratur.

Nilsson, E. (2004). Feedback. Varfor, hur och till vad? Feedback i
ledarskapsutveckling. Varnamo: Filth & Hassler.

Patel, R. & Davidsson, B. (2003). Forskningsmetodikens grunder. Lund:
Studentlitteratur.

Pedagogiska uppslagsbok. Fran A till O utan pekpinnar. (1996). Stockholm:
Informationsforlaget.

Preston, D. R. (2004). The enlightening leader and effective learning strategy.
Handbook of Buisness Strategy. 2004. s. 81-84.

Repstad, P. (1993). Ndrhet och distans. Kvalitativa metoder i samhdillsvetenskap. Lund:
Studentlitteratur.

Stein, J. (1996). Léirande inom och mellan organisationer. Lund: Studentlitteratur.

Svennerstél, H. (1996). Framgdngsrika chefers syn pd sin egen utveckling. Stockholm:
Pedagogiska Institutionen, Stockholms universitet.

Treekrem, A. (2006). Att leda som man lir. Goteborg: Acta Universitatis
Gothoburgensis, Goteborgs universitet.

Trost, J. (1997). Kvalitativa intervjuer. Lund: Studentlitteratur.

Wenglén; R. (2005). Frdn dum till klok? En studie av mellanchefers ldrande. Lund:
Institutet for Ekonomisk Forskning, Lunds universitet.

Wenestam, C-G. & Lendahls Rosendahl, B. (2005) (red.). Ldrande i vuxenlivet. Lund:
Studentlitteratur.

Widerberg, K. (2002). Kvalitativ forskning i praktiken. Lund: Studentlitteratur.

34



Yukl, G. (2002). Leadership in Organization. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.

Ovriga killor

Vetenskapsradet, http://www.vr.se/

www.livet.se/ord

35



Bi Iag da Fragetema/omrade

Bakgrund Uppfoljningsfragor

1. Vilken position har du idag? - Kan du nédmna fler saker?
2. Hur ldnge har du arbetat pa denna befattning? - Hur menar/tanker du da?
3. Har du nagon formell ledarskapsutbildning? - Varfor/Varfor inte?

4. Vilka dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter? - Kan du ta nagot exempel?
5. Hur méanga personer har du ansvar for? - Pa vilket sétt?

Ledarskap
Beriétta om din syn pé ledarskap?
Hur leder du?

Larande

Vad gor du nér ndgot inte fungerar?

Kan du beskriva en situation som ledde till att du
utvecklades? Ar den typisk? Vad gjorde att du utvecklades i
den situationen?

Om samma problem uppstar flera gdnger, hur gor du da?

Medvetenhet

Hur blir du medveten om att du utvecklas? Hur blir du
medveten om att du “star still” i utvecklingen?

Vilka mojligheter till reflektion har du i arbetet? Vad
reflekterar du over? Hur anvinder du resultatet av dina
reflektioner for att utvecklas?

Vad gor du for att bryta gamla invanda mdnster och istéllet
hitta nya sitt att arbeta?

Omgivningen

Hur skulle du beskriva dina mdjligheter
till utveckling 1 ditt arbete? P4 vilket sitt
bestammer du sjilv over din utveckling?

Till slut: 7. Ar det ndgot du vill tilligga? 8. Gar det bra att jag terkommer till dig om det &r nagot jag
tycker ar oklart?



