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Sammanfattning

Titel: To be or not to be a leader! — Hur utvecklas ledarkompetens?
Forfattare: Ann-Sofie Larsson & Emma Stahlros

Nyckelord: Ledarskap, Larande, Feedback, Reflektion, Supplemental Instruction, Lyssnande,
Ledarkompetens, Insikt

Syfte och fragestallning: Syftet med denna uppsats ar att underséka om ledarkompetens kan
utvecklas genom praktisk tillampning med hjalp av olika
utvecklingsverktyg som anvants i kursen Larande ledarskap. Syftet ar
vidare att undersodka kursstudenternas utveckling av ledarkompetens.
Vi vill fanga upp den process som de genomgatt med hjalp av foljande
fragestéallning: Hur utvecklas ledarkompetens med hjdlp av praktisk

tillimpning?

Metod: For forskningsfaltet som vi valt att studera lampar sig ett kvalitativt
angreppssatt. Vi utfor en fallstudie med hjalp av atta kvalitativa 6ppna
intervjuer. Vart empiriska falt bestar av kursstudenterna pa kursen
Larande ledarskap. For att fa fram den utveckling som kursstudenterna
genomgatt anvander vi oss av ett hermeneutiskt angreppssatt da vi

tolkar var empiri.

Slutsatser: Var slutsats ar att ledarkompetens utvecklas med en kombination av
olika utvecklingsverktyg, vilka ar feedback, reflektion, Supplemental
Instruction samt lyssnande. Pedagogiken som anvands i detta
sammanhang ar kritisk for att en utveckling av ledarkompetens ska vara
mojlig. For att utveckla ledarkompetens kravs praktisk tillampning.
Denna praktiska tillampning har kursstudenterna fatt genom att
anvanda sig av utvecklingsverktyget Supplemental Instruction. Detta har
gett dem en mojlighet att utéva ledarskap i praktiken och pa sa satt har

kursstudenternas ledarkompetens utvecklats.
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1.Inledning

| uppsatsens férsta kapitel introduceras Idsaren till vad uppsatsen kommer att behandla. Inledningen
f6ljs av presentation av férfattarna och uppsatsens empiriska fdlt, dérefter féljer syfte och
fragestdllning. Vi visar dven pd de avgrdnsningar vi valt att géra for att uppnd vdrt syfte och besvara

vdr fragestdllning. Inledningen avslutas med en disposition fér att ge Idsaren en tydlig 6verblick.

”Den enda sanna kunskapen ar egen upplevelse, allt annat dr information” (Albert Einstein)

Denna uppsats tar avstamp i kursen Larande ledarskap som gatt under hésten 2007 till varen 2008 pa
institutionen for Service Management vid Lunds universitet, Campus Helsingborg. Kursen Larande
ledarskap syftar till att skapa en mojlighet att praktiskt utéva ledarskap. Kursen behandlar olika
verktyg som anvands i syfte att utveckla ledarkompetens. Vi som skriver uppsatsen, Ann-Sofie och
Emma, har deltagit pa kursen i tvda omgangar, fran januari ar 2007 till mars ar 2008. Vi kdnde bada att
vi utvecklade var egen ledarkompetens. Darfor blev vi inspirerade att skriva var D-uppsats om hur
ledarkompetens kan utvecklas med hjalp av de verktyg som anvants pa kursen. Verktygen som

anvandes var Supplemental Instruction (SI), feedback, lyssnande och reflektion.

Linda A Hill, professor vid Harvard business school, menar att praktisk traning ar det basta sattet for
dagens ledare att forvarva olika skickligheter. Manniskor anser det vara enklare att agera sig till ett
nytt tdnkesatt, an att tdnka sig till ett nytt satt att tanka. Manniskor lar sig bdst genom en
kombination av praktisk traning och feedback. * Att |ra sig att leda ar som att lara sig att cykla, man
kan lara sig vad man bor géra, men hur man ska balansera pa cykeln &r svart att ldra ut . For att lara
sig det behdver man satta sig pa cykeln och ramla av ett par ganger, for att forsta vad det &r man gor
fel.? Var utbildning i Service Management har gett oss den teoretiska kunskapen om ledning och
management men inte den praktiska. Genom kursen Larande ledarskap har det varit mojligt for
kursstudenterna att utova ledarskap praktiskt och mojligt att géra misstag. Vi instammer med Albert
Einsteins citat som inledde kapitlet och menar att for hojningar av ledarkompetens kravs egna

upplevelser och inte enbart teoretisk kunskap.

Denna uppsats behandlar ledarskap som ett forskningsamne. | dagens samhalle rekryteras personer i
ledarpositioner oftast pa grund av sina goda referenser inom en specialistfunktion, till exempel att en

ekonomichef rekryteras till en VD post. Vi menar att for att vara en god ledare krévs inte enbart

" Hill L A. (2003) sid 226
? |bid. sid 195



specialistkunskap inom ett visst falt. Det beh6vs dven en talang for att vara ledare som grundar sig pa

god sjalvkdannedom i kombination med praktisk erfarenhet av ledarskap.

Det finns tva forskningsinriktningar som behandlar ledarskap. Den ena sager att ledarskap ar nagot
medfott, medan den andra havdar att ledarskap gar att skapa.? Var studie bygger pa att ledarskap &r
nagot som gar att utveckla, da vi sjadlva anser att sa ar fallet. Vi har valt att undersdka de verktyg som
anvands i kursen for att mojliggdra denna utveckling. Detta for att se hur ledarkompetens kan

utvecklas med hjalp av dessa.

Vi viljer att studera larande och ledarskap och hur denna kombination kan bidra till en utveckling av
ledarkompetens. Vart antagande &r att om larandet ar konstruerat med hjélp av praktisk tillampning,
sa bidrar det till utveckling av individens ledarkompetens. Pa grund av detta valjer vi att studera

forskningsinriktningarna larande och ledarskap.

Ledarskap Lirande

Figur 1:1 Uppsatsens huvudamnen

Figur 1:1 visar de huvuddmnen som uppsatsen bygger pa. Vi utgar ifran att det finns en 6verlappning
av dessa tva och det dr denna 6verlappning som vi valt att studera. Denna modell kommer att

utvecklas under uppsatsens gang for att till slut vara ett stod till var analys och vara slutsatser.

Var férhoppning ar att belysa det mervarde som kan skapas, nar studenter gar en praktisk kurs inom
en teoretisk utbildning. Detta kan ge ett bidrag till forskningsfalten larande och ledarskap. Var
forhoppning ar dven att visa hur de verktyg som anvants inom kursen Larande ledarskap kan utveckla
ledarkompetens. Vi vill dven visa hur verktygen i kombination med varandra skapar mervarde och

dven leder till en personlig utveckling hos studenten.

Ett av verktygen som vi kommer att studera ar Supplemental Instruction (Sl). Vi har last ett storre
antal rapporter som behandlar SI. Vi har pa sa satt kunnat dra slutsatsen att det finns mycket skrivet
om ledarskap och Sl var for sig. Vi ska ddremot underséka kombinationen med ledarskap och Sl for

att utreda vilken inverkan de har pa varandra. Har tror vi att vi kan komma med ett kunskapsbidrag,

* Ahltorp (2005); Hill (2003); Wolvén (2000)



da detta aldrig har utretts tidigare. VI staller oss fragan: kan Sl anvandas som ett utvecklingsverktyg

for ledarskap?

1.2 Uppsatsens ordlista

Metodhandledare: Var definition i denna uppsats av metodhandledare &r vi som varit handledare till

kursstudenterna.

Kursstudenter: Var definition i denna uppsats pa benamningen kursstudenterna &r de studenter som
deltagit pa kursen Larande ledarskap. Det ar dven dessa som utgor vart empiriska falt.
Kursstudenterna ar dven ledare for Sl-stationerna (forklaring langre fram)och benamns i

teoriavsnittet om Sl som Sl-ledare.

Yngre studenter: Var definition i denna uppsats pa de yngre studenterna &ar de som kursstudenterna

hjalper pa Sl-stationerna.

Utvecklingsverktyg: Detta begrepp syftar till de verktyg som anvénts pa kursen larande ledarskap for
personlig utveckling och utveckling av ledarkompetens. Dessa verktyg ar feedback, reflektion,

Supplemental Instruction och lyssnande.

1.3 Presentation av forfattarna
Pa grund av att vi sjalva tidigare genomgatt samma utveckling som de kursstudenter som vi valt att
intervjua kommer héar en presentation av oss. Detta for att lasaren ska forsta den koppling som finns

mellan oss och uppsatsens amne.

Vi har bada last kursen i tvd omgangar. Under forsta aret larde vi oss innebdrden av de olika

verktygen. Under andra aret var vi metodhandledare till kursstudenterna.

Emma:

”Jag soOkte till denna kurs for att fa en majlighet att utveckla mitt ledarskap och fér att fa praktisk
erfarenhet. Denna kurs har gett mig en forstaelse for hur jag fungerar som méanniska och hur jag
uppfattas av andra. Jag har insett vilka mina starka och svaga sidor &r och hur jag kan anvdanda mig av
dem. Detta har lett till att jag blivit mer sdker i mig sjalv, som ledare och som manniska. Jag litar nu

pa den kunskap som jag fatt fran min utbildning.”



Ann-Sofie:

”Att vara delaktig under tva ar har gett mig mycket i min personliga utveckling. Jag vet nu mina svaga
och starka sidor samt vad jag motiveras av. Jag har blivit duktigare pa att forsta mig sjalv men aven
att ha storre forstaelse for andras synvinklar. Under mitt sista ar var jag metodhandledare och fick da
Ova pa att vara ledare, vilket var roligt, intressant, kravande och mycket givande. Nér jag i framtiden
kommer befinna mig i en ledande position kommer jag att ha verktyg for att hantera situationer pa
ett bra satt. Jag har lart mig olika angreppssatt for att kunna ta med mig min teoretiska kunskap och
anvanda den i praktiken. Jag kdnner dven ett inre lugn for att jag nu blivit trygg i mig sjalv och vet

exakt vad jag star for”.

Var utbildning, Service Management, &r ocksa en del av var forforstaelse. Vi har under var utbildning i
olika sammanhang studerat ledarskap i olika serviceverksamheter. Tack vare var utbildning vet vi att
det finns olika perspektiv pa ledarskap och olika arenor dar ledarskap kan utvecklas. Vi kommer i

denna uppsats att studera en sadan arena.

1.4 Vart empiriska filt; Kursen Léirande ledarskap

Larande ledarskap ar en fristaende akademisk kurs pa 7.5 hogskolepodng inom institutionen for
Service Management. Det ar en kurs dar kursstudenten far utéva ledarskap i praktiken. Den bygger
pa olika verktyg som kursstudenten far bade teoretisk och praktisk erfarenhet av. Kursansvarig for
kursen fungerar som en mojliggorare och inte som en traditionell ldrare. Mojliggorare i den
bemaérkelsen att denne later kursstudenterna ta ansvar for sin egen personliga utveckling.
Kursstudenterna far dven sjalva styra upplagget av kursen. Kursen borjar med en kickoff dar
deltagarna fa lara kdnna varandra. Detta gérs med hjalp av olika 6vningar. Den férsta delen av kursen
ar praktisk. Kursstudenterna far under denna del ldgga upp strukturen fér de praktiska momenten pa
kursen. De praktiska delarna bestar till storsta del av Sl-stationerna. Sl ar en del av kursen Larande
ledarskap. Sl r inte 6verordnade de andra utvecklingsverktygen som anvands pa kursen. Genom Sl-
stationerna far kursstudenterna 6va pa ledarskap i praktiken. Det satt som Sl anvédnds pa
Institutionen for Service Management, Campus Helsingborg, ar unikt i Sverige. Anledningen till att
det ar unikt i Sverige ar att Sl anvands i syfte att utveckla ledarkompetens och inte enbart anvands
som konstruktiv studieverksamhet. Praktisk erfarenhet far kursstudenterna dven genom aktivt
deltagande pa kursens olika workshops. Exempel pa workshops ar improvisation, feedback,
gruppcoaching och individuell reflektion. Under en workshop i feedback far kursstudenterna
mojlighet att ge konstruktiv kritik till varandra pa ett personligt plan. Detta for att de ska kunna

komma vidare i sin personliga utveckling. Studenter som gatt kursen under tidigare ar och idag har
9



en ledande position har fungerat som inspirationskallor. Under kursens gang uppmuntras
kursstudenterna att skriva loggbok, detta for att de ska kunna félja sin utveckling och kunna
reflektera 6ver den. Kursen avslutas med att kursstudenterna far skriva ett paper dar de beskriver sin
utveckling med hjalp av teoretiska begrepp fran kurslitteraturen. Loggboken anvands da som

utgdngspunkt for detta paper.

Kursansvarig

Metodhandledare Kursstudenter Yngre studenter

Figurl:2 Hierarkin pa kursen Larande ledarskap

Figur 1:2 visar hierarkin pa kursen Larande ledarskap. Kursansvarige fungerar som ett stod till
metodhandledare och kursstudenter. Metodhandledarna hjalper kursstudenterna nar de behover
hjalp eller rad. Kursstudenterna i sin tur hjalper de yngre studenterna pa specifika programkurser,

genom att anordna Sl-stationer.

1.5 Traditionell ledarskapsutbildning

Traditionellt sett har ledarskapsutbildningar kdnnetecknats av teori och varit mer
uppgiftsorienterade. De har varit mer inriktade pa funktioner som kontroll och kostnadseffektivitet.*
Aven dagens universitetsutbildningar pa omradet ledarskap &r mer teoretiska &n praktiska.’ Detta
trots att forskning visar pa att ledarskap och larande &r associerat med pratisk 6vning.® Idag har
konsulter och olika utbildningsinstitut insett att ledarskap dr mycket mer @n bara en position, det ar
numera en funktion. Detta gor att personlig utveckling blir en allt viktigare del i
ledarskapsutbildningar. Pa dessa utbildningar genomfors olika personlighetstest for att urskilja vilken
ledarskapsstil olika individer har. Praktiker har dven insett vikten av praktisk 6vning i ledarskap
genom olika workshops.” Kursen Larande ledarskap som &r pa universitetsniva ar en praktisk kurs dar

kursstudenterna far mojligheten att utéva ledarskap i en verklig situation dar de ska leda yngre

* Douglas (2003), Speechley (2005)

> www.msm.lu.se, www.ihh.hj.se 2008-05-13

® Ahltorp (2005), Hill (2003), Ellstrém p& www.lararforbundet.se 2008-04-13

’ www.ledarskapsutbildningar.se, www.ambition.se, www.baps.se 2008-05-13
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studenter mot battre studieresultat. Kursstudenterna far daven de verktyg som de mer moderna

ledarskapsutbildningarna anvander sig av, sa som 6vning i feedback och olika personlighetstest.

1.6 Syfte och frdgestillning

Syftet ar att undersdka om ledarkompetens kan utvecklas genom praktisk tillimpning med hjalp av
olika utvecklingsverktyg som anvants i kursen Larande ledarskap. Syftet ar vidare att undersoka
kursstudenternas utveckling av ledarkompetens. Vi vill fanga upp den process som de genomgatt
med hjalp av foljande fragestallning: Hur utvecklas ledarkompetens med hjalp av praktisk

tilldmpning?

1.7 Avgrdnsning

Vi behandlar syftet med det utrymme som finns i en magisteruppsats pa 15 hp. P4 grund av detta
utgor vart empiriska material en fallstudie av atta kursstudenter. Vi kommer inte att studera hur de
yngre studenterna uppfattade kursstudenternas ledarutveckling. Vi véljer dessutom att inte
undersoka hur kursansvarig, det vill sdéga mojliggdraren, uppfattade kursstudenternas

ledarutveckling.

1.8 Metodval

Pa grund av det forskningsfalt som vi valt att studera lampar sig ett kvalitativt angreppssatt. Vi
kommer att utfora en fallstudie med hjalp av kvalitativa 6ppna intervjuer. Vart empiriska falt bestar
av kursstudenterna pa kursen Larande ledarskap. For att fa fram den utveckling som kursstudenterna
genomgatt anvander vi oss av ett hermeneutiskt angreppssatt da vi tolkar var empiri. Vi beskriver

vart metodval och hur vi gatt tillvdga langre fram.

1.9 Disposition

Kapitel 1 Detta kapitel har introducerat lasaren i vad denna uppsats amnar behandla. Det ska ge
ldsaren en 6verblick av uppsatsens damne, bakgrund, teorival samt vilket
kunskapsbidrag vi hoppas kunna bidra med. Kapitlet avslutas med vart syfte och var

fragestallning samt de avgrdansningar som vi valt att gora.

Kapitel 2 Detta kapitel behandlar uppsatsens tva huvuddamnen, ledarskap och larande. Det tar
upp olika perspektiv pa bade ledarskap och larande. | avsnitten om larande ldggs fokus
pa praktiskt ldrande och att ldra tillsammans. Aven kompetens och ledarkompetens

specifikt behandlas i detta kapitel

11



Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Kapitel 7

Detta kapitel beskriver de olika utvecklingsverktygen som vi valt att studera. Dessa

verktyg ar feedback, reflektion, Supplemental Instruction och lyssnande.

Detta kapitel forklarar vart metodval och vart tillvagagangssatt. Vi redogor for var

arbetsprocess fran vart inledande arbete till var bearbetning och analys.

Detta kapitel innehaller vart empiriska material. Kapitlet 4r en sammanfattning av vara

intervjuer och det féljer samma struktur som kapitel 4.

Detta kapitel ar var Analys. Vi stéller i detta kapitel litteraturen mot vart empiriska
material. Kapitlet ar indelat i olika avsnitt som bland annat behandlar de olika

utvecklingsverktygen.

Detta kapitel ar en avslutning och summering av slutsatsen. Kapitlet innehaller en

diskussion om uppsatsens slutsatser och en reflektion 6ver uppsatsens process.

12



2.Ledarskap och Larande ur ett teoretiskt perspektiv

2.1 Fran fédd ledare till utvecklad ledare

Féljande avsnitt behandlar ledarskap sett fran tva perspektiv. Det ena menar att ledarkompetens dr
medfétt och det andra menar att det gar att utveckla att ledarkompetens. Vi redogér for de olika
perspektivens argument for att ge ldsaren en inblick i de bada. Da vart syfte dr att se hur

ledarkompetens utvecklas anser vi att denna genomgadng dr Idmplig fér att positionera var uppsats.

Teorin “the great man theory” lanserades sa sent som i mitten av 1950-talet. Sociologen Jerome

Dowd menade att ledare dr fédda med vissa egenskaper. Teorin menar att dessa manniskor besitter
storre intelligens, energi och moral vilket gér dem till mer naturliga ledare.® Den 6vriga befolkningen
blir dennes féljeslagare. | dagslaget forkastas detta perspektiv och dagens forskare menar att det gar

att skapa ledare.’

Ledarskap tenderar ibland att ses som nagot mytiskt och mystiskt, mycket pa grund av att tidigare
forskning menade att ledaregenskaper var medfédda eller férvarvade menar Lars-Erik Wolvén,
civilekonom och professor i sociologi.' Birgitta Ahltorp, filosofie doktor inom psykologi, menar att
tidigare forskning som inriktar sig pa att det ar vissa personlighetsdrag som forklarar varfor vissa
personer blir ledare och andra inte, helt kan férkastas. Hon menar att det dr bade personligheten
och situationens krav som avgor vilket ledarbeteende som utdvas i en viss situation. Ahltorp menar
att de flesta forskare idag ar 6verens om att ledarskap kan laras, ledarbeteende kan 6vas upp och att

det inte ldngre ska ses som en medfédd egenskap. ™

”Precis som vi talar om att det behovs ett visst matt av bollsinne ndr man skall ldra sig spela fotboll
eller tennis, precis pa samma sitt maste vi kunna tala om nagot slags ledarsinne”** Personer som inte
har mycket av denna vara behdver mer traning for att utvecklas som ledare, menar Ahltorp. Hon
menar vidare att de som lyckas med detta ofta ar de som stannar upp for att lara och utvecklas av

sina erfarenheter. Detta &r nagot som kravs av de chefer som vill utveckla sin ledarroll.™

Under arens gang har synen pa ledarens arbetsuppgifter férandrats. Fran borjan var de viktigaste
uppgifterna foér ledarna att planlagga, organisera, leda, samordna och kontrollera verksamheten.

Fokus lag pa vad som gor att vissa personer ar battre ledare dn andra. Det forsta som undersoktes

® Cawthon (1996)
° Ahltorp (2005); Hill (2003); Wolvén (2000)
% \Wolvén (2000) sid 118
! Ahltorp (2005) sid 42-43
 bid. sid 43
" Ibid. sid 43
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var karaktarsdrag hos ledare. Da framkom att intelligens och insiktsfullhet har stor betydelse och
speciellt i kombination med sjalvfértroende och beslutsamhet. Aven karaktédrsdrag som ansvar,
integritet, initiativférmaga och kontaktskapande framkom som viktiga. Denna syn pa ledarskap
menar att en viss sammansattning av karaktarsdrag ar universella och darmed fungerari alla
situationer och 6verallt, och bortser fran att olika situationer kan krava olika I6sningar.™* Denna syn
pa ledarskap 6verensstammer inte med den syn som Ahltorp och Wolvén utgar fran. Dock menar
aven de att det kravs en kombination av olika karaktarsdrag. Situationsanpassat ledarskap ar inte en
av de huvudteorier som vi valt att anvdanda oss av i denna uppsats men vi ar medvetna om

betydelsen av detta.

Linda A. Hill, professor vid Harvard Business School, har gjort en undersékning med 6ver 100
mellanchefer i USA. Denna undersdkning visar att dagens ledare i sin attityd motsager dagens
forskning och anser att ledaregenskaper ar medfédda, de menar att “leaders are born, not made”.
De menar vidare att personliga egenskaper inte gar att utveckla. De 4r medfédda och ledarskap ar
inte nagot som gar att lara sig i ett klassrum, enligt de intervjuade mellancheferna. > De egenskaper
som ledarna ansag att en ledare bor ha ar sjalvfortroende, villig att ta ansvar, talmodig, empatisk och
formagan att leva med ofullstindiga |6sningar.'® Wolvén namner ocksa intelligens, integritet och
social kompetens som viktiga ledaregenskaper. *’ Dagens mellanchefer har alltsd en konservativ syn

pa ledarskap i likhet med Dowd.

Redan 1951 publicerades det en svensk undersokning gjord av professor Sune Carlsson.
Undersokningen gjordes med nio svenska VD:ar. Undersokningen ville belysa vad chefer egentligen
gbr. Manga av cheferna i undersékningen la ner mycket tid pa att fa det dagliga arbetet att bli sa
effektivt som moijligt. VD:arna utférde darfor tidsstudier av sitt arbete for att kunna optimera det
dagliga arbetet. De ansag att det var svart att fa tid for eget arbete da de ofta blev avbrutna.
Undersokningen utférdes ur ett metodologiskt tillvidgagangssatt med en rationellt och
naturvetenskapligt angreppssatt pa administration. Skillnaden mellan Carlssons undersokning och
andra samtida undersékningar var att han dnda tog in sociala faktorer. Hans slutsatser var att chefer
ingar i ett stérre sammanhang och samspelar med personer i sin omgivning nar de utovar sitt

ledarskap.*® | likhet med Hill gjorde Carlsson sin undersékning pa kvalitativa grunder. Dock &r det en

' Corvellec & Holmberg (2004) sid. 63
> Hill (2003) sid 158
' Ibid. sid 167
7 Wolvén (2000) sid 130
'8 Tengblad (2000)
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betydande skillnad da Hills underékning behandlar ett mycket stérre antal chefer, men pa

mellanniva.

Hill menar att aven om effektivt ledarskap kdnnetecknas av att ledaren besitter ett antal personliga
egenskaper, sa gar det mesta av ledarskapet att lara. Att leda lar man sig bast genom erfarenhet,
upplevelser, observation och genom att interagera med andra. Alla lar sig inte enbart av

erfarenheter. Man behdver dven reflektion och feedback for att kunna utvecklas.®

Ar en ledare fédd eller utvecklad? De senaste &rens forskning har resulterat i teori om att utveckling
av en ledare innebar en larprocess utan genvagar. Det vill sdga det gar inte att ldsa sig till hur man

blir en ledare. Det behdvs ocksa praktisk tillampning!*

Ledarskap

Utvecklat ‘ Larande

Figur 2:1 Utveckling av uppsatsens huvudamnen

Figur 2:1 visar pa vad vi tar med oss vidare i uppsatsen fran kapitlet ovan. Vi tar med oss
resonemanget om att det gar att utvecklas till ledare. Ddrmed borde ldrande vara en vasentlig del for
att ledarskap ska utvecklas. Fragan ar hur denna 6verlappning av ett utvecklat ledarskap och larande

ser ut vid utveckling av ledarkompetens. Detta kommer att behandlas langre fram i uppsatsen.

2.2 Olika perspektiv pa ledarskap

| detta avsnitt ska vi redogéra for ndgra perspektiv som finns pé ledarskap och organisationer, samt
hur ledarstilarna ser ut med respektive perspektiv. Detta for att skapa en 6verblick av olika ledarstilar
samt i vilka situation de Idmpar sig bdst. VI gér detta fér att visa pd att det finns olika typer av
ledarstilar och att individer inte behéver besitta samma typ av egenskaper fér att vara en ledare. Det

optimala ledarskapet beror snarare pa situationen och miljén som ledaren dr i.

Foljande kapitel grundar sig pa Bolmans teorier rorande organisationsteori. De fyra vanligaste
organisationsteorier som behandlar organisationsstruktur och ledarskap ar Strukturella perspektivet,

Human Resources, Politiska perspektivet och Symboliska perspektivet.

Det strukturella perspektivet hyser stor tillit till rationalitet och formell ordning. Om det finns en

tydlig struktur och arbetsfordelning betyder det att uppkomsten av problem minimeras och

¥ Hill (2003) sid 305-306
2% |bid. sid 320-321
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resultatet maximeras.?* Ledare i detta perspektiv har vissa typiska egenskaper. De ar ofta ordentligt
paldsta och kunniga. Strukturella ledare ar innovativa och hittar nya satt att se pa relationen mellan
struktur, strategi och omvarld. De experimenterar och utvarderar for att kunna anpassa sig efter nya
forutsattningar. De strukturella ledarna implementerar ofta nya idéer snabbt, vilket ofta leder till
motstand. De strukturella ledarna missbedémer ofta vilka svarigheter som kan uppkomma da en ny
plan sdtts i verket. De negativa med dessa ar att de kan ses som tyranner som alskar byrakrati och

regler.?

Human resources (HR)- perspektivet menar att organisationen och méanniskorna i den, ar beroende
av varandra. For att uppna ett optimalt ldge maste forhallandet mellan organisationen och
manniskorna vara jamlikt. Organisationen finns till for att uppfylla manniskors behov och inte
tvartom. Genom att se till manniskors behov och investera i deras utveckling kan organisationen
uppna konkurrensfordelar.” HR-ledarna foresprakar ppenhet, lyhordhet, msesidighet, coaching,
delaktighet och att de anstallda ska ha ansvar. Ledaren ar en mojliggérare som motiverar sina
medarbetare och ger dem stérre inflytande. HR-ledarens auktoritet utévas genom talang och

tjanstvillighet snarare an tvang och position.**

Det politiska perspektivet ser organisationer som politiska arenor som fargas av individers och
gruppers egenintresse. Majoriteten av beslut som tas handlar om att férdela resurser som oftast ar
knappa.?® De politiska ledarna ar realister. De kartlagger vilka som &r nyckelpersoner, vilka de
behoéver stod fran och hur de ska ga tillvdaga for att fa stod. De politiska ledarna ser hur viktig makt ar,

de forsoker forst dvertala sedan forhandla och som sista utvag utévar de tvang.”

Det sista perspektivet ar det symboliska. Detta menar att det inte r vad som hdnde som é&r av
betydelse, utan vad detta betyder for organisationen. For att kunna hantera de olika intryck som vi
hela tiden stalls infor skapar manniskor symboler. Detta for att minska forvirringen och 6ka
forutsagbarheten. En forutsagbarhet gor det mojligt att finna en riktning och férankring.
Forutsagbarhet skapar trygghet hos medarbetarna.”’” Symboliska ledare tolkar tidigare erfarenheter
och formedlar sedan sina tolkningar vidare till sina medarbetare. De &r ofta passionerade visionarer

och visar pa stor entusiasm. De utdvar sitt ledarskap genom bade ord och handling. De symboliska

*! Bolman & Deal (2005) sid.75;
> Bolman & Deal (2005) sid. 414-419; Flaa et al.(1998); Rubenowitz (2004) sid 133
23 Bolman & Deal (2005) sid 419-420; Rubenowitz (2004) sid 21
** Bolman & Deal (2005) sid. 149-171 ; Flaa et al. (1998) sid.43- 50
%> Bolman & Deal (2005) sid. 232-233
?® Bolman & Deal (2005) sid. 422-427; Rubenowitz (2004) sid.133
%’ Bolman & Deal (2005) sid. 296-297
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ledarna ser vikten av att forsta den historiska kontext i vilken de befinner sig for att utifran detta

uppratta handlingsplaner.?

De olika perspektiven foresprakar olika karaktarsdrag som ledare bor ha. Trots detta ar den bésta
ledarstilen en kombination av de olika ledarstilarna. Genom att utova olika ledarstilar kan ledaren

anpassa sig efter olika situationer.”

Perspektiv Ledaren ar: Ledarskapets process ar:
Strukturellt Analytiker, arkitekt Analys, design

HR Katalysator, tjanare Stod, medbestammande
Politiskt Advokat, férhandlare Forsvar, koalitionsbyggande
Symboliskt Profet, poet Inspiration,

perspektiverfarenhet

Figur 2:2 Ledarskap i olika organisationsperspektiv.

Figur2:2 sammanfattar avsnittet och visar pa de olika perspektivens ledarstilar. Vi menar att en HR-
ledare ar den ledarstil som ligger ndrmast teorier om att det gar att utveckla en ledare. Detta pa
grund av att en HR-ledare ser till individens behov och foresprakar coaching och att de anstéllda ska
ha ansvar och inflytande. Dessa organisationsteorier och deras olika ledarperspektiv ger ingen
forklaring till hur ledarkompetens utvecklas. For detta behover vi veta mer om bade vad
ledarkompetens dr och hur det gar att utveckla. For att utveckling ska ske krdvs nagon form av
larande. Foljande kapitel kommer darfor att behandla larande for att foljas av ett kapitel som
behandlar kompetens. Figur 2:3 visar, pa grund av ovanstaende forklaring, att HR perspektivet ar det
perspektiv, som pa basta satt mojliggor att individer kan utveckla sin ledarkompetens. Darfor

kompletterar vi var figur med detta perspektiv.

HR

N\

Utvecklat
Ledarskap

. Lirande

Figur 2:3 Utveckling av uppsatsens huvudamnen

?® Bolman & Deal (2005) sid. 427-432
* |bid. sid. 433
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2.3 Ldarande

Féljande avsnitt behandlar Idrande. Genom att studera Idrande kan vi se pa vilket sdtt mdnniskor tar
till sig kunskap och vad de far ut av praktiskt deltagande . Vi kommer att belysa olika perspektiv av
ldrande bland annat single-, double- och triple loop learning. Vi behandlar édven praktiskt Idrande.
Ldngre fram i detta avsnitt kommer vi att behandla dmnesomrddet team . Detta vdljer vi att belysa
dad ett vilfungerande team kan leda till 6kad utveckling hos individen, vilket kan leda till en utveckling

av ledarkompetens.

Vi kommer i féljande kapitel att redogora for teorier som behandlar larande med ett praktiskt
forhallningssatt. Vart antagande ar att det gar att utveckla sin ledarkompetens och for att du ska
kunna utveckla den krévs larande och 6vning. Vi redogor for olika perspektiv av larande for att visa

hur larande kan bidra till att skapa insikt hos individen.

Tidigare talade manga i termer som planering och centralstyrning i samband med hur organisationer
ska drivas pa basta satt. | dag har dessa utryck bytts ut mot larande och anstélldas, for att
astadkomma en god verksamhetsutveckling. Argument foér larande och kunskapsutveckling lyfts fram
for att astadkomma en humanisering av arbetslivet. Lirande ses som ett verktyg for att skapa
uthalliga arbetssystem, som ska hjélpa oss att aterskapa och utveckla vara kompetenser. Detta
istallet for att dréanera oss pa vara resurser, vilket kan leda till onddig stress och ohélsa. Hur arbetet
ska organiseras for att nd dessa positiva arbetssystem &r i teorin sjalvklart, men i praktiken &r
angreppssatten 1angt fran enhetliga. Det byrakratiska - tayloristiska>® synsattet som traditionellt sett
var att foredra aterfinns i dagslaget i manga organisationer. Det har dn sa lange inte skett nagon
revolutionerande Gvergang till ett nytt “organisationsparadigm”. De nya organisationsmodellerna for
att leda och skota det dagliga arbetet har en rad positiva egenskaper, dar larande och utveckling ar

viktiga faktorer.!

2.3.1 Olika perspektiv pa larande

Grunden i konstruktivistisk IGrandeteori ar att den larande individen sjalv konstruerar sin kunskap och
inte ar en passiv mottagare. Larandet ses som en process som hjalper till att organisera var
uppfattning av omvarlden. Ett exempel pa detta ar att lararen later studenterna sjalva formulera
definitioner av olika begrepp, istallet for att ge fardiga svar och l6sningsalternativ. Studenterna utgar

da fran vad de sjalva vet och konstruerar ny kunskap utifran dessa forutsattningar. Kjell Johansson,

%% Rubenowitz (2004) sid 15-19
3! www.lararforbundet.se 2008-04-13
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universitetslektor, menar att det finns speciella sardrag for konstruktivistiskt [arande. Dessa sadrdrag

ar bland annat:

= Aktivt larande

= Konstruktivitet

= Malorienterat

=  Diagnostik och sjalvreflekterande.

=  Realistiska och relevanta.

=  Problembaserade och fallbaserad inldrning.

= Social inlarning
Den nya kunskapen skapas i ett samspel mellan malen som studenterna satt upp, deras kunskap och
de fragor som de har. Detta i kombination med ny information skapar ny kunskap. Kunskap kan inte

ses som en avspegling av verkligheten eller en produkt av tankande, utan som ett satt att géra

verkligheten forstalig.

Det sociokulturella perspektivet pa larande betonar vikten av interaktion och aktivt deltagande
mellan studenter i en grupp. De relationer som etableras i en grupp mojliggor att studenten far
kunskap om andras referensramar. Larandet ses som en vixelverkan mellan kultur och individ. *
Under senare ar har det vaxt fram ett bredare perspektiv pa larande, som menar att larande ska vara
interaktivt och integrerat i det dagliga arbetet. Idag ses larandet som en process, som genom
samverkan mellan manniskor bidrar till kunskaps- och kompetensutveckling.®* Ett annat perspektiv &r
det kognitiva perspektivet pa larande. Detta perspektiv menar att larandeprocessen framst ligger hos
individen och betonar vikten av reflektion. Dessa tva perspektiv behdver dock inte vara motstridiga

varandra utan kompletterar snarare varandra.*®

Larande, som sker utifran de erfarenheter som vi upplever genom de aktiviteter som vi véljer att
delta i, bendmns som informellt ldrande. Detta larande sker oftast oavsiktligt och omedvetet. *
Resultatet av en fallstudie, gjord av Sven B. Andersson, docent i pedagogik, betraffande formellt och
icke-formellt larande, visar att delaktighet ar ett villkor for larande. De positiva erfarenheterna av
informellt larande, som deltagarna i fallstudien beskriver, visar att det gar att arbeta med
kompetensutveckling genom att deltagarna sjilva formulerar syfte, mal och medel. Aven Per-Erik

Ellstrom, professor i pedagogik, menar att en av forutsattningarna for ett aktivt larande ar

2Bostrém (2007) sid. 17-18
* Ibid. sid. 19-20
** www.lararforbundet.se 2008-04-13
%> Bostrém (2007) sid. 19-20
%% Ellstrém (2004) sid 19-20
19



delaktighet. Fallstudien visar dven pa att deltagarna utvecklade ett nytt engagemang och en d6kad

forstaelse, da de gavs utrymme att bade paverka innehall och arbetsformer i sitt eget larande.*’

Wolvén menar att all kompetenshojning baseras pa en inldarningsprocess. Individuell inlarning bygger
pa nagra olika grundprinciper. Individen bor vara intresserad av att lara sig nagot, informationen bor
vara meningsfull fér individen, individen maste bestamma sig fér om informationen ar tillrackligt
meningsfull, individen maste se monster i informationen och individen maste se hur denne ska kunna
tillampa informationen. Dessa grundprinciper bidrar till en kompetenshdjning. Effektivt larande
bygger pa att det finns utrymme foér reflektion, de behéver méjligheter att dra slutsatser och préva

nya insikter.®

2.3.2 Praktiskt larande

Det finns ett begrepp som heter knowing in action, vilket innebar att lara sig genom praktiskt
genomforande. Vid praktiskt utférande kan vi borja se olika monster framtrada och genom dessa dra
olika slutsatser. Nar vi forsoker forklara vad vi lart oss och hur verkligheten fungerar utifran var
praktik, omformulerar vi implicit kunskap till explicit kunskap. Problemet med detta &r att var
omformulering bildar konstruktioner av verkligheten och inte fullt ut kan beskriva hur verkligheten
faktiskt ar. Anledningen till detta &r att nar vi ska forklara vad vi har lart oss och satta ord pa det
fargas vara forklaringar av de referensramar vi har. Ett exempel pa detta ar att fanga en boll. Vi
réaknar ut hastigheten, banan bollen tar och hur vi ska forflyttas oss for att ta den. Manga sinnen ar
samtidigt i samverkan for att klara uppgiften, att fanga bollen. Om vi sedan ska forklara hur man ska
gora for att fanga en boll, blir det ett ganska endimensionellt beskrivande av en mangdimensionell
uppgift.>® Darfor ar praktisk 6vning vasentligt for att du pa ett individuellt och konkret plan ska

kunna lara dig.

Ett perfekt ledarskapsprogram bor innehalla praktisk traning for att fa ledare att inse hur de ska
agera i olika situationer®’. Dagens ledarskapsutbildningar pa universitetsniva genererar bra teoretisk
kunskap men inte kunskap om hur ledarskap fungerar i praktiken. De genererar kunskap om det
funktionella ledarskapet, det vill sdga vilka uppgifter en ledare har, men inte mycket kunskap om hur

en ledare bor hantera mellanmanskliga relationer. Manga skolor ar fullt medvetna om detta

%7 Andersson (2004) sid 176
%% Wolvén (2000) sid 149-152
** Schén (1987) sid. 22-26
“ Hill (2004) sid 254-256
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problem och har pabdrjat en mer praktisk tillampning av ledarskap, men an fungerar detta inte fullt

ut.?

Aven Ellstrdm menar att informellt larande, det vill siga praktiskt lirande, &r av stor vikt for de
anstéalldas utveckling pa en arbetsplats. Han menar att arbetsplatsen maste organiseras pa ett satt
som stottar ldrande i arbetet. Den maste dven uppmuntra till att de anstallda tar lardom och
reflekterar over sina erfarenheter, da reflektion ar en nyckel till lirande. En viktig aspekt att ta
hansyn till for att skapa en larande arbetsmiljo, ar tid. Manniskor behover tid for att observera, tid

for att tanka och tid for att utbyta idéer med andra.*?

2.3.3 Att lara tillsammans

Ett team bestar av ett litet antal individer vars fardigheter kompletterar varandra; alla arbetar mot
samma syfte, mot samma delmal och utifran samma ansats darmed kdanner dmsesidigt ansvar for
teamets prestationer. Ett hogpresterande team kdnnetecknas av att de bland annat formar sitt syfte
efter de krav och majligheter som teamet stallts infor. De 6versatter detta syfte till konkreta och
maétbara prestationsmal eller delmal. Ett team bor vara lagom stort, mellan 2 till 25 personer. |
teamet utvecklas en optimal mix av kompetenser, de arbetar for att personkonflikter ska minimeras
och for att gruppen ska halla sig fokuserade och uppgiftsorienterad. De utvecklar en gemensam
kdnsla for fungerande arbetsrelationer, vem som goér vad, hur och nar. Ett team uppréttar ett socialt
kontrakt som ateranknyter till dess syfte och vagleder hur medlemmarna arbetar ihop.
Medlemmarna i ett team har bade ett delat och ett gemensamt ansvar, de olika arbetsomradena
maste definieras men de ar kollektivt ansvariga for alla individuella insatser. Pa grund av att de har
ett gemensamt syfte kdnner de ett naturligt ansvar fér de prestationer som teamet uppnar.

Strukturen utgor grunden for ett hogpresterande team, den far inte skapa forvirring och frustation.*

Nér ett team ska fungera som en konstruktiv 1armiljo finns det olika férhallningssatt varav ett ar
utvecklingsinriktat larvillkor. Team som arbetar med utvecklingsinriktade larvillkor karaktariseras av
forutsattningar, uppgifter, metoder och resultat som inte ar givna. Ett sadant arbetssatt maojliggor

alternativa handlingssatt, reflektion och kritiskt tinkande.**

Larande kan vara personligt och subjektivt men det behover dock inte vara isolerat eller ensamt. Att
lara kollektivt innebér interaktion och kommunikativt handlande i nagon form. Denna typ av

larprocess resulterar i mervarden som inte kunnat astadkommas pa egen hand. Genom det kollektiva

* Hill (2003) sid 258-259
*? Ellstrém (2006)
3 Bolman & Deal (2003) sid 141-143; Ellstrom & Hultman (2004) sid.89-97; Rubenowitz (2004) kap 4
* Ellstrém och Hultman (2004) sid. 93
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larandet skapas ett gemensamt kunnande och forstaelse for ett visst dmne eller omrade. Utifran
detta kan det sedan resultera i gemensamma handlingsplaner. Nagra centrala begrepp i forskningen

om kollektivt ldrande har varit dialog, samtal och reflektion.*

2.3.4 Larande pa olika nivaer

Ellstrom menar att det gar att skilja mellan olika typer av larande och delar in dessa i tre olika
kategorier. De tre kategorierna ar bemastringslarandet, larande som utveckling av ett personligt

forhaliningssatt samt utvecklingsinriktat kreativt larande.*®

Bemastringslarandet har ofta varit det larande som varit dominerande. Larande sett ur detta
perspektiv ser det som att ta till sig pa forhand definierad kunskap och inte ifragasatta den.
Bemastringslarandet ar viktigt och kan vara bra att anvanda i vissa situationer men visar inte

larandets fulla potential.*’

Det andra perspektivet pa larande, utveckling av ett personligt forhallningssatt, tar larandet ett steg

langre. Har gor individen i fraga kunskapen till sin egen och reflekterar éver det den lar sig.*®

Det tredje perspektivet, utvecklingsinriktat kreativt larande, avser larande som ifragasatter det givna.
Dessutom provar individen nya tankesatt eller handlingsmonster. Detta perspektiv utvecklar nya
tillvagagangssatt genom att prova nya handlingssatt. Det optimala dr dock om en kombination av de
olika perspektiven anvinds.* Dessa tre olika perspektiv pa larande kan anvindas tillsammans med

Agyris” loop-tankande som kommer beskrivas i foljande avsnitt.

Nar det géller inlarningsprocesser ar det vanligt att skilja mellan single- double- och triple loop
learning. Upphovsmannen till denna teori ar Chris Argyris, forskare och professor pa Harvard
business school. Single loop learning &r en process fri fran reflektion, som till exempel
vardagsinldrning som sker i anslutning till arbetsuppgifter.® Det innebar i praktiken att du gor en
handling, ett fel uppstar och du dndrar ditt handlande for att felet inte ska uppsta igen. >* Double
loop learning innebar ett medvetet kritiskt reflekterande dver larprocessen.>” Alltsa en handling
utfors och ett fel uppstar, felet rattas till genom férandrat handlande. Utover detta skapas plats for

reflektion 6ver vad som ligger till grund for den specifika handlingen. Det ar ett kritiskt och

** Bron & Wilhelmson (2005) sid.87-88
6 www.lararforbundet.se 2008-04-13
* Ibid.
* Ibid.
* Ibid.
> Wolvén (2000) sid 150-151
>! Jacobsen & Thorsvik (2002) sid.419-420
> Wolvén (2000) sid 150-151
22



reflekterande forhaliningssatt dar ens val utvarderas och diskuteras tillsammans med andra.>® Single
loop learning ar den larprocess som dominerar, men det ar double loop learning som leder till
utveckling. Inga strategiska framsteg ar majliga utan reflekterande, ifrdgasattande, dynamiska,
helhetsinriktade och konstruktiva tankeprocesser. >* Triple loop learning innebar férandringar, om
att dndra sina principer som varderingar och attityder. Single loop learning behandlar fordndringar av
regler, double loop learning forandrar insikter och beteenden och tripel loop learning férandrar
principer. Den optimala miljén for inlarning ska ha en flexibel struktur, vara decentraliserad, varna

om kompetensbaserat inflytande, vara innovativ samt ha en informationssékande ledning.*

Ellstrom gor i likhet med Agyris en uppdelning av ldrandet i tre kategorier. Bada ser att ldrandet
stegvis kan avancera och ga in pa ett djupare plan som fordndrar individens varderingar och
handlingsmonster. Trots detta stannar oftast ldrandet pa den forsta och lagsta nivan av larande. Men

nar det finns tid for reflektion och eget tankande kan larandet nd de andra tva nivaerna.

Figur 2:4 visar det som vi kompletterar var figur med och tar med oss vidare i uppsatsen.
Kombinationen med larande och praktik som beskrivits ovan, pavisar hur kombinationen kan leda till
djupinlarning och forhdjd kompetens. Genom att individen far praktisk 6vning pa ett visst omrade,
blir kunskapen mer personlig istallet fér som oftast ar fallet allman. Dessutom har avsnittet om att
lara tillsammans pavisat mervarden, som skapas da vi lar oss saker tillsammans, som du inte kunnat
na pa egen hand. Dessutom skapas det mojligheter for reflektion nar vi lar tillsammans. Stycket 2.3.4
att lara pa olika nivaer menar att vi genom reflektion kan na hogre nivaer av larande. Darfor tar vi

med oss 6vning och reflektion som centrala begrepp vidare i var uppsats.

Praktik

Lara Tillsammans

Ovning & Reflektion
Figur 2:4 Utveckling av uppsatsens huvuddamne

>3 Jacobsen &Thorsvik (2002) sid. 419-420
>* Wolvén (2000) sid 150-151
>> Bostrém (2007) sid.24
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2.4 Kompetens

Féljande avsnitt behandlar kompetens. Vi kommer redogéra fér vad kompetens innebdr och dven
specifikt vad ledarkompetens innebdr. Under avsnittet ledarkompetens redogér vi bland annat att fér
tva olika metoder som kartldgger individers personligheter och ledarskapsstilar. Avsnittet syftar till

att ge Ildsaren en inblick i vad kompetens innebdr.

Larande brukar allmént ses som nagot som pagatt nar personer tagit till sig ny kunskap eller utvecklat
nya fardigheter. Det finns dock en skillnad mellan kunskap och fardighet. Kunskap ar insikt om hur
saker fungerar medan fardighet ar formagan att anvinda kunskapen for att fa saker att handa.’®Dag
Ingvar Jakobsen och Jan Thorsvik, professorer vid hégskolan i Agder, Norge, menar att inlarning sker
forst nar vi uppmarksammar det som vi upplever.®’ Vi menar att praktiskt ldrande mojliggor for
individen att ta till sig nya fardigheter. Fardigheter menar vi ar likstallt med kompetens. Pa grund av
detta kommer vi att redogora for kompetens, da vi menar att kompetens utvecklas genom praktiskt

ldrande.

Det finns inte en entydig definition av begreppet individuell kompetens. Individuell kompetens bestar

enlig Sven B Axelsson, forfattare till boken Kompetens som konkurrenskraft, av féljande faktorer.

=  Psykomotoriska faktorer till exempel fingerfardighet.
= Kognitiva faktorer till exempel formagan att I6sa problem och fatta beslut.
= Personlighetsfaktorer till exempel sjalfértroende och sjalvuppfattning.

»  Sociala faktorer till exempel samarbets-, ledarskaps- och kommunikationsférmaga.>®

Ellstrém menar att dessa faktorer utgor individens potentiella formaga att framgangsrikt utféra ett

arbete eller en uppgift . Detta &r Ellstroms definition pa begreppet kompetens.*

Det har skett en utveckling av kompetensbegreppet. Traditionellt har yrkesfardigheter betonats
liksom erfarenheter och kunskaper vid definition av vad kompetens bestar av. Vissa
personlighetsfaktorer har ocksa lyfts fram, till exempel intelligens och stresstalighet. Det har inte
varit vanligt att inkludera sjalvuppfattning och sjalvfértroende bland personlighetsfaktorerna. Den

sociala kompetensen har ocksa kommit att bli mer uppmarksammad. Denna kompetens inkluderar

*® Jacobsen & Thorsvik (2002) sid. 409
> Ibid. sid. 415
>% B Axelsson i Wolvén (2000) sid 147
> Rénnqvist (2004) sid 202-203
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kommunikationsférmaga, férmaga att paverka och formagan att bygga nétverk. Aven férmagan att

|6sa konflikter och formagan att se helheten tillhér social kompetens.®

Enligt socialpsykolog Jay Hall ar kompetens en beldning i sig sjalv for individen, men nar det galler att
visa upp sin kompetens ar man beroende av andra individer. Pa grund av detta blir en ledares
viktigaste uppgift att skapa en miljé dar kompetens kan komma till uttryck. De faktorer som Hall
menar ar av stor vikt for hur kompetenser och prestationer uppstar, 4r samverkan, engagemang och

kreativitet. *

En strategi for kompetensutveckling definieras enligt Dan Ronnqvist, som ar professor inom
pedagogik och psykologi, pa féljande satt. Kompetensutveckling bestar av aktiviteter som ar relativt
bestaende 6ver tid och som &r ett resultat av formulerade intentioner, eller framvaxta ur
handlingsmonster, eller en kombination av dessa. Dessa paverkar i sin tur de anstélldas och/eller

organisationens kompetens.®

Dorothy Leonard, professor pa Harvard business school, och Susaan Straus, konsult inom person- och
organisationsutveckling, har skrivit en artikel om creative abrasion. En svensk dversattning skulle vara
ett kreativt slipande. Artikeln menar att de flesta i dagens organisationer tanker lika, pa grund av
liknande utbildning och liknande erfarenheter. Dagens ledare maste lara sig att skapa en kreativ
grupp for att undkomma detta problem. For att géra detta kravs det att de inser att manniskor
tanker olika och har olika personlighetsstilar. Olika tester kan tydliggéra detta, ett exempel ar MBTI
(Myer Briggs Type Index). Utmaningen for ledaren ar sedan att med hjalp av dessa resultat styra
organisationen till att bli mer kreativ. En grupp bor besta av personer med olika referensramar for att
pa sa satt framja kreativitet. Forfattarna till artikeln menar att en ledare maste borja hos sig sjalv.
Om ledaren har insikt har han eller hon lattare att forsta och acceptera att andra dr annorlunda.
Genom att ledaren far insikt i hur han eller hon fungerar, blir det lattare att forsta det ledarskap som
han eller hon utévar och hur detta uppfattas. Att skapa en kreativ organisation inbegriper att fa olika
personligheter att jobba tillsammans mot samma mal och dra nytta av varandra. Denna process ar

inte friktionsfri men skapar merviarde om den lyckas.®

% Rubenowitz (2004) sid 179; Wolvén (2000) sid 148
*! Wolvén (2000) sid 154
%2 Rénnquist (2004) sid 204-205
®3 Leonard & Straus (1997)
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2.5 Ledarkompetens

“Sjélvkdnnedom leder till insikt. Insikt leder till férstaelse. Forstdelse leder till glddje fér

ldrandet. Glddje for Idrande leder till inre motivation. Inre motivation leder till personligt

ledarskap. Personligt ledarskap leder till valméjligheter. Valmdjligheter leder till

férdndringar.” &4
Ovanstaende citat visar pa ett malande satt hur sjalvinsikt kan leda till personligt ledarskap. Genom
att inventera i sina egenskaper kan vi hitta de omraden dar vi 4r som mest eller minst kompetenta.
Darigenom kan vi bérja arbeta med de omraden vi véljer och pa sa satt utveckla vara kompetenser.

Att inse sina styrkor och svagheter 6ppnar upp for mojligheter och vi blir medvetna om att vi sjalva

kan paverka var framtid.®

| dagslaget forsoker manga ledare skapa en kollektiv kdnsla och samhorighet bland sina medarbetare.
Genom att uppmuntra till individuell utveckling, utvecklas dven kollektivet. Svarigheten med detta ar
att nar egenskaper hos individen utvecklas, kan det resultera i motstridiga personlighetsdrag. For att
hantera en sadan situation krdvs det en viss typ av ledare. Ledaren maste kunna leda sig sjalv for att
uppmuntra andra att géra samma sak. Ledaren behdver kunna stélla upp mal och incitament for att
motivera sig sjalv och efter avslutad uppgift belona sig sjalv. Det kravs aven en viss del sjalvkritik for
att na sitt mal pa ett tillfredstillande satt. Nar ledaren kan leda sig sjélv, kan han/hon bli en forebild
for medarbetarna. En ledare som arbetar for att utveckla medarbetarnas egenskaper behover vara
duktig pa att skapa goda tankemodnster hos sig sjalv och andra. Dessutom maste ledaren bemastra
utmaningar och se dem som positiva. En positiv instéllning skapar ringar pa vattnet och kan leda till
en positiv kultur fér hela gruppen. Ett klimat som tillater individuell utveckling tillater per automatik
fria handlingsmonster at individen. En del ledare tycker att det &r svart att tillata individuell
utveckling, da det innebar att ledaren inte vet exakt vad individen ifraga gor. Att anvanda sig av
individuell utveckling gor det mojligt att utnyttja den potential som det intellektuella kapitalet i en

grupp har.®®

2.5.1 Manniskan bakom ledaren

2.5.1.1 RONS
| likhet med Leonrad och Straus som tidigare namnts, menar Fiona Wilson, vid University of St.

Andrews, att chefer blir allt mer medvetna om vikten av att kunna ta manniskor pa ratt satt for att

% Bostrém och Svantesson (2007) sid.137
® Ibid. sid. 137
*¢ Rubenowitz (2004) sid 177-178
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samarbeten ska fungera optimalt®’. Det ar darfor viktigt att kartlagga sin egen personlighet for att fa
insikt i sitt beteende. Dessutom kan du forhalla dig pa ett battre satt till din omgivning nar du har
forstaelse for andras personlighetsstilar. Vi kommer darfor att i féljande avsnitt redogora for tva olika
personlighets/ledarstils- tester. Dessa tester kan leda till 6kad sjalvinsikt vilket i sin tur kan leda till

storre forstaelse for andras personligheter och ledarstilar.

Birgitta Ahltorp har i sin modell RONS kartlagt olika ledarstilar. De olika stilarna som hon har beskrivit
ar Resultatjagaren, Organisatoren, Nytankaren och Samordnaren. Hon menar att dessa fyra
kategorier pa inget satt ar heltdckande, men att de ger en bild av vilka beteenden som ledare minst
bor besitta. Genom forstaelse for olika ledarstilar kan man kartlagga olika stilar i till exempel ett
projekt eller i en ledningsgrupp. For att utova konstruktivt ledarskap kravs att alla fyra ledarstilarna
utovas, men psykologiskt kan vi ha preferens for en viss ledarstil. Detta goér da att de andra
kategorierna blir lidande. En ledare kan darfor inte utova alla stilar och maste ta hjalp av
medarbetare med kompletterande karaktdrsdrag, for att utova ett komplett ledarskap. En viktig
egenskap hos ledare ar darfor sjalvinsikt, detta for att bli medveten om att de inte kan gora allt sjalv

och for att de maste inse sina egna begransningar.®®

Resultatjdgaren motiveras av resultat, effektivitet och utmaningar. Denna stil tror pa praktiskt
utévande och handling och ar standigt i fard med att fixa nagot. Resultatjdgaren anser att det ar

slutresultatet som ar det viktigaste och vagen till malet.®

Organisatoren vill ha ordning och struktur runt omkring sig. De ar val forberedda och dokumenterar
allt val. De anser att hur saker presenteras, ar minst lika viktigt som innehallet. De menar att det &r

viktigt att direktiven &r tydliga och har noggrannhet och kvalitet som honnérsord.”

Nytdnkaren ar en visiondr med sténdigt nya idéer och infall. Ingen dag ar den andra lik, med en
nytdnkare som ledare. De dlskar forandring och har en helhetssyn pa vad som sker i deras omgivning.

Nytdnkare dr mycket impulsiva och ser inte alltid vad deras handlande kan innebéra for resultatet.”

Den sista ledarstilen &r Samordnaren. Som ledare &r samordnaren demokratisk och vill att det ska

rada enighet innan ett beslut fattas. Samordnaren dar mycket man om att alla ska trivas och &r ofta en

%7 Wilson (2003)
% Ahltorp (2005) sid.133-134
* Ibid. sid.134-135
" |bid. sid.136
" |bid. sid.138
27



populdr ledare. De ar mycket narvarande och har alltid tid att diskutera saker. Samordnare hatar

konflikter och lagger ner mycket tid pa att skapa harmoni och trivsel. 2

Foljande figur sammanfattar de viktigaste karaktarsdragen hos respektive typ i RONS.

Resultatjagaren

Organisatoren

e Resultat e  Struktur

o Effektivitet e Planering
e Aktivitet e Tradition
Nytankaren Samordnaren

e |déer e Relationer
e \isioner e Team

e Intuition e Trivsel

Figur 2:5 Sammanfattning av RONS.

2.5.1.2 Jungian Type Index

Myers-Briggs Type Indicator (MBTI) &r ett test som kartlagger olika ledarstilar och som bygger pa
Carl-Gustav Jungs teori om psykologiska typer. MBTI grundades av Katharine Cook Briggs och Isabel
Briggs Myers.” Junigan Type Index (JTI) &r en utveckling av MBTI. Vi &r alla olika och genom JTI kan vi
kartlagga var personlighet och inse att vi motiveras av skilda saker. Genom att vi far forstaelse for
vara olikheter kan samarbeten med andra fungera smidigare och vara skillnader kan anvandas pa ett
konstruktivt satt for att uppna ett battre samarbete. Det kan dven leda till smidigare kommunikation,
okad tolerans samt 6kad formaga att 16sa konflikter.”* JTI &r en god utgangspunkt for att utveckla ett
effektivt samarbete. Gruppen kan anvanda sina starka sidor och undvika de svaga, samtidigt som de
individuella bidragen kan maximeras. JTI ar ett bra satt att undersoka var ledarskaps- och
kommunikationsstil samt hur vi hanterar planering och problemlésning. JTI kan visa vilka
arbetsuppgifter individen ar bast lampad att jobba med, och inom vilka omraden som den kan

komma att behova stéd fran andra.”

72 Ahltorp (2005) sid.140-141

> www.ipf.se 2008-05-20

* www.decisiondynamics.se2008-05-08
S www.decisiondynamics.se 2008-05-08
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JTI ar baserad pa fyra dimensioner som bestar av individens preferenser, vilka ar energi, perception,

bedémning och livsstil. Varje dimension bestar av tva motpoler och vi har alltid mer preferens fér den

ena. Den forsta dimensionen inbegriper var vi riktar var uppmarksamhet for att fa energi, introvert

respektive extrovert. Den andra dimensionen ar hur vi hanterar fakta, sinnesférnimmelse (konkreta

fakta) respektive intuition(overgripande idéer). Den tredje handlar om pa vilka grunder vi bedémer

fakta, tanke inbegriper logisk objektiv analys respektive kdnsla som inbegriper logisk subjektiv analys.

Den sista dimensionen handlar om hur vi forhaller oss till omvérlden, bedémning innefattar

beslutsamhet och struktur medan perception bestar av 6ppenhet och spontanitet (se figur 2:6). Vi

har alla en liten del av alla motpoler i oss, men kanner ofta preferens for en motpol. De fyra motpoler

som vi kdnner mest for, bildar en bokstavskombination, som visar pa vilken typ man &r. Totalt finns

det 16 olika bokstavskombinationer. Varje kombination har bade starka och svaga sidor.”® Ett

exempel pa detta ar: om du har preferens som extrovert, intuition, kdnsla och perception bildas

bokstavskombinationen ENFP. En ENFP person har vissa speciella karaktarsdrag. De 4r mangkunniga,

innovativa och dynamiska. De ar ofta uppmuntrande, uttrycksfulla och har latt for att kdnna empati.

De kastar sig latt in nya projekt men kan ibland ha svart att hinna genomféra dem, innan de hittar ett

nytt projekt.”’

Extrovert (E)

Far energi av andra ménniskor. Typisk sekvens:

Handla- tdnka- handla

Introvert (1)

Far sin energi genom att rikta tankarna inat och
forlita sig pa sin egen erfarenhet. Typsik
sekvens: Tanka- handla- tanka

Sinnesfornimmelse (S)

Oga for detaljer gillar att ta in fakta hir och nu.

Tanke (T)

Gillar objektiv logik for att dra slutsatser.

Bedomning (J)

Behover struktur och kontroll i sitt liv. Soker
avslut och slutsatser

Intuition (N)

Ser helheten och monster som trader fram.

Kansla (F)

Dra slutsatser utifran varderingar och principer

Perception (P)

Tycker om att leva pa ett spontant och flexibelt
satt. Behover frihet och vill utforska saker.

Figur 2:6 Sammanfattning av dimensionerna i JTI och respektive motpoler.

7® www.decisiondynamics.se 2008-05-08

"7 Ringstad & Odegérd (2005)
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JTI har manga olika anvdandningsomraden som att forbattra sjalvkdannedom, 6ka toleransnivan for
olikheter, se olikheter som en tillgang, andra sitt beteende, anvandas for att na personlig utveckling

samt forbattra samarbete i grupper.”®

For att sammanfatta detta kapitel tar vi hjalp av var figur. Det vi tar med oss vidare i uppsatsen fran
kapitlet om kompetens ar framst personlighets- och ledarstilstester som hjalper individen till 6kad
sjalvkannedom och 6kad tolerans for olikheter. Dessutom tar vi med oss resonemanget om kreativt
slipande som kan leda till storre kreativitet och som da kan skapa mervérde for individen och
gruppen. Dessa tva variabler, som vi bygger pa var figur med, paverkar bade ledarskapet och
larandet, vilket gor att dessa befinner sig i 6verlappningen av ett utvecklat ledarskap och larande (se

figur 2:7).

HR
Praktik

Utvecklat
Ledarskap

G Lara Tillsammans
V\

Ovning & Reflektion

Okad sjilvkdnnedom och
okad tolerans for olikheter

t

Kreativt slipande

t

Personlighets- och

ledarstilstester

Figur 2:7 Utveckling av uppsatsens huvuddamne.

78 www.decisiondynamics.se 2008-05-08
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3.Utvecklingsverktyg

Vi kommer i detta avsnitt att redogéra fér de verktyg som anvdéints pd kursen Ldrande ledarskap.
Dessa dr Sl-supplemental instruction, feedback, lyssnande och reflektion. Vi kommer under varje
verktyg redogéra for vad detta verktyg innebdr och hur de ska anvindas for att uppnd ett bra

resultat.

Vi ar medvetna om att det finns andra verktyg som kan anvandas for utveckling av ledarkompetens
men vi véljer att studera dessa da det dr de som vart syfte avser undersoka. De ar dven specifika for

kursen Larande ledarskap och det ar de verktyg som kursstudenterna anvant sig av.

3.1 Feedback

Hill menar att ett perfekt program for en ny ledare att genomga, behdver bygga pa coaching av nagot
slag. Det vill sdga att de behdver en person att reflektera och diskutera med, for att forsta vikten av
sitt arbete. | Hills undersékning som vi tidigare namnt, kommer det fram att ledarna vardesatte att
prata med nagon utanfor den egna arbetsgruppen, da ledarna oftast i sin egen organisation
ensamma fick ta ansvar och beslut. De ansag att det var bra att beskriva med ord vad det var de gick

igenom, under tiden de deltog i Hills undersékning.”

Kollegial feedback, det vill sdga att ge feedback till en kollega, 6kar bade din egen och kollegans
sjalvinsikt. Feedbacken hjalper adven till att skapa en 6ppenhet . For bra feedback kravs det att du
riktar in dig pa och ger feedback angaende personens beteende, istéllet for att ge din vardering kring
hur personen ifraga ar. Feedback bér vara konkret och koncentrerad pa det som &r viktigt. For att
lara sig nagot av feedback bor man lyssna med ett 6ppet sinne, inte forsvara sig men fraga nar det ar
nagot som du inte forstar. Aven den som ger feedback bor fa feedback p& hur de gav konstruktiv
kritik. Reflektion 6ver den feedback du fatt ar viktigt for att ldra sig av sina handlingar. ¥ Kollegial
feedback har visat sig fungera som en mojliggorare for att skapa individuell och gemensam

reflektion.?

Aven Hills undersékning bland 100 mellanchefer, visar pa att feedback ar ett viktigt verktyg for att

utvecklas som ledare. De menar att de anvander sig av feedback for att tolka sina erfarenheter och

"> Hill (2003) sid 254-256
¥ Material Ovning i feedback, Lirande Ledarskap SMAA21, workshop 071113
& Xie, Ke & Sharma (2008)
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for att se orsak och verkan - samband mellan sina beslut, handling och resultat. De ansag att den

basta feedbacken var fran kolleger pa samma niva.®

Kritiska vénner har visat sig vara ett bra verktyg for att 6ka reflektion hos en individ. Kritiska vanner
kan fraga utmanande fragor och uppmarksamma kdnslomassiga barridrer for att utdka reflektionen.
Om kritiska vdnner anvands i kombination med att féra loggbok kan reflektionen na ett djupare plan.
Loggbok innebar att individen skriver ner sina upplevelser och hur den reagerar pa dessa. Genom att
individer har olika kognitiva tankestrukturer skapas mervarde som de pa egen hand inte kunnat
astadkomma. Dessutom leder det till forstaelse for att vi ar olika och har olika synsatt. Genom att
arbeta tillsammans med kollegor och fa feedback fran varandra, kan de kognitiva strukturerna hos

individerna férandras, for att individerna pa ett battre satt skall kunna hantera varandras olikheter.®

| likhet med Leonard och Straus creative abrasion kan detta bidra med ett kreativt slipande av vara

vardagsinsikter, som kan leda till en utveckling av ledarkompetens.

3.1.2 JoHari fonster

Jag
5 Vet (om mig sjdlv) Vet e (om mig sjdiv)
E
E, Mitt officiella falt Mitt blinda falt
® D
y=§ el
£ o
< E
£ Mitt inofficiella Mitt okanda falt
Rt falt
@
o
=

Figur 2:8 Johari fénster. (www.mittledarskap.se)

Denna modell (figur 2:8) utvecklades av psykologerna Joseph Luft och Harry Ingham. Modellen visar
vilken effekt effektiv feedback har, pa grund av att vi genom feedback lar kdnna bade oss sjalv och
andra battre. Att ge feedback ar ett aktivt satt att kommunicera och ett satt for dig att beratta for
andra, varfor du beter dig pa ett visst satt. Modellen visar att du ska forsoka vidga din arena genom
att visa andra dmsesidigt fortroende. Detta fortroende beror i stor utstrackning pa gruppens formaga
att ge och ta emot feedback. JoHari fonster kan hjalpa till att 6ka en persons sjalvkdnnedom. Detta

kan goras genom att man minskar det blinda och det okdanda faltet. Detta forutsatter att du kdnner

 Hill (2003) sid 214-215
® Xie, Ke & Sharma (2008)
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dig trygg i gruppen. Nar du 6ppnar upp dig sjalv och tar emot feedback, samtidigt som du vagar ge
feedback, sa visar du gruppen fortroende. Du visar gruppen vad du tycker och kdnner kring det som
hander i gruppen. Resultatet blir att alla vinner i sjdlvkdannedom. JoHari fonster dndrar

proportioner.84

3.2 Reflektion

En definition av reflektion ar: en mental process med syfte att lyfta upp aspekter som kan ses som
problematiska och dar det inte ser ut att finnas nagon sjalvklar 16sning. Reflektion ar ytterligare ett
verktyg som fordjupar insikten. Vi behover reflektera for att ldra oss saker pa djupet. Nar vi enbart
tanker pa tidigare skeenden, pa ett oregelbundet satt, foérdjupas inte insikten. Inldrning kan ses som
en process som borjar med insikt och meningsskapande, vilket leder till forstaelse. Man maste dven
arbeta med forstaelsen for att kunna omvandla den till [arande. Det forsta steget ar ytinlarning, dar
individer enbart memorerar. Resterande steg innebde djupinlarning, dar nya idéer integreras med
kognitiva angreppssatt. Reflektion hjalper individen att ga fran ytinlarning till djupinlarning. Att
reflektera under en Iang tidsperiod kan vara svart att astadkomma enskilt utan hjalp fran
omgivningen. Olika satt har kartlagts for att utrona hur reflektion kan paga under en lang tid. Att
skriva loggbok samt att fa feedback fran andra manniskor har visat sig vara ett bra hjalpmedel for att
kunna reflektera under Iang tid. Att fora loggbok hjalper individen att verbalisera sina tankar med

andra och feedback hjalper individen att forsta andras synvinklar.®®

Forskning visar pa att reflektion ar nagot man kan lara sig genom praktisk tréning. Professor Warren
G Bennis menar att genom att reflektera 6ver dina upplevelser har du en dialog med dig sjalv. Det
handlar om att stilla de ratta fragorna vid ratt tillfalle. Detta for att upptacka sanningen om dig sjalv
och ditt liv. Fragor du bor stélla dig ar. Vad hinde egentligen? Varfor hande det? Hur paverkade det
mig?® Coacher arbetar ofta med att stilla stora, djupa fragor som “vad &r frihet for dig?”. Denna typ
av fragor gor att utovaren maste reflektera 6ver sitt liv och beteende. Ofta nar vi stéter pa problem
gar vi till personer vi litar pa for rad. Reflektion verkar for att du ska kunna ge rad till dig sjalv som

kommer inifran dig.?’

Vi skapar hela tiden erfarenheter i samverkan med var omgivning. Men det ar inte sjalvklart att vi lar
oss att hantera var omgivning pa ett battre satt. For att vi ska kunna anvanda oss av de erfarenheter

som vi upplever och férdandra vart beteende kréavs reflektion. For att vi ska kunna utéva reflektion

8 www.mittledarskap.se 2008-05-14

® Xie, Ke & Sharma (2008)
¥ Hill (3003) sid 236
¥ Gjerde (2004)
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kravs det att vi har sjalvinsikt och vet hur vi sjdlva fungerar, for att pa sa satt kunna utvardera vad
som sker. En kombination av feedback och reflektion anses vara optimalt for att underlatta larande
och utveckling. Reflektion ar avgorande for kvalificerat larande och utveckling. Reflektion kan
definieras som en kritisk prévning av var forestallning av verkligheten vilka mer eller mindre styr vart
handlande. Reflektion handlar om att relatera till hadndelser, resultat och relationer for att na insikt
over vart beteende och vara kanslor. Reflektion kan saledes resultera i utveckling av varderingar och

kunskap. %

Reflektion ar ett [ampligt verktyg for att astadkomma sjalvrannsakan och sjalvinsikt. Genom att
reflektera granskar vi vara férestallningar och ar kritiska mot dem for att reda ut vilka som &r goda,
riktiga i forhallande till de daliga, felaktiga. Genom att utvardera ens egen foérestallning ar det mojligt
att utvecklas och sluta paverkas av yttre intressen. Istallet kan fokus laggas pa individen som trivs

med att vara sig sjalv, som en hel manniska.®

Alvesson och Skoldbergs idéer om att tolkning skapar mening, har vi anvant oss av i var metod (som
beskrivs langre fram). Dessa idéer har modifierats och anvants som ett begrepp adven i
ledarutveckling. Med tolkning menas att skapa en struktur och mening i det vi varseblir och att
forsoka skapa en forstaelse for detta. Vi forsdker nd en mening under ytan. Reflektion i sin tur
handlar om hur vi tanker, ifragasatter, provar och systematiserar vara tolkningar och de insikter som
dessa atminstone ibland leder till. Insikt ar en process dar man skapar en intressant mening ur
erfarenheter, upplevelser och iakttagelser. Men dven en process, dar man skapar en intressant
mening pa forstaelsen av villkoren for att kunna se en sddan mening. Insikten ar resultatet av
tolkning och reflektion. Reflektion handlar inte bara om att forsta varlden, utan att forsta sitt eget
tankande och férhallningssatt och darmed kvalificera detta. Malet med reflektion &r att via
omprovande av idéer och tankesatt komma fram till stdllningstaganden och begreppsanvandande
som ar genomtankta och som kan vigleda medvetet tankande. Alvesson avslutar med att sdga att: ” i
motet mellan en praktisk situation och individer med férmaga och intresse att 6vervaga olika

perspektiv kan nya satt att tanka och tala bli mojliga”.*

3.3 SI-Supplemental Instruction
Supplemental Instruction (SI) har funnits i Sverige sen ar 1994. Lunds universitet var de som forst

utvecklade denna metod i Sverige och ar numera ett Sl center. Sl finns dven bland annat pa Uppsala

® Ellstrém & Gustavsson & Larsson (1996) sid 169
® |bid. sid 112-114
% Alvesson (2003)
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universitet, Chalmers i Goteborg och Umea universitet. Sl har till storsta del anvdnts inom @mnen

som matematik, programmering och teknik.”*

S| &r en studieteknik som verkar for att 6ka forstaelsen for larprocessen och visar pa metoder for att
bedriva teoretiska studier pa ett framgangsrikt satt. Sl ska dven hjélpa de yngre studenterna att na
uppsatta mal med sina studier. SI-metoden bygger pa att de yngre studenterna hjélper varandra
genom att diskutera @mnet for att pa sa satt dela med sig av sin kunskap och erfarenheter. Genom
regelbundna Sl-stationer far de yngre studenterna tillgang till SI. Stationerna leds av en Sl-ledare som
ar en student fran en hogre arskurs och som redan klarat kursen. Sl-ledaren far utbildning i form av
studieteknik och metoder for gruppinlarning samt far feedback och observeras i sitt arbete under SI-
stationerna. Sl ar ett komplement till ordinarie undervisning och ar dven frivilligt. Sl-ledaren som
haller i m6tena ska inte delge de yngre studenterna direkt information om hur saker ska goras utan
snarare uppmuntra de yngre studenterna till att hjdlpa varandra, for att hitta den kunskap de
behover.” Oftast finns den kunskap som de yngre studenterna behover for att 16sa en uppgift bland
individerna i gruppen. De kan genom den kunskap som de har i gruppen konstruera ny kunskap
tillsammans.”® Detta kan da ses som den konstruktivistiska larande teorin som vi behandlade i kapitel
2.3.1. Sl-ledaren ska fungera som en coach och bolla tillbaka fragor for att vicka tankar hos de yngre
studenterna. De ska aven stimulera till diskussioner och kritiskt tdnkande. En annan nyckelperson for
att Sl ska fungera ar metodhandledaren. Metodhandledaren ar ansvarig for Sl-ledarna och ar den
som ger dem feedback och stottar. ** Se figur 3:1 for en dverblick av vilka det &r som ar delaktiga i SI-

processen.

SlHedare

Metod-
handledare

Yngre
studenter

S

Larare

Figur 3:1 De olika rollerna i SI

L sollerman & Naslund (2003)
92 .
Ibid.
% Olstedt i Broschyr SI metod och teori
% Broschyr om Sl fran Lunds tekniska hégskola
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Sl-ledare kan dra nytta av att vara delaktiga i SI. Genom deras medverkan pa Sl-stationerna far de 6va
pa att leda en grupp pa 8-15 personer. Dessutom far de utbildning och vagledning, vilket hjalper till
att férbattra deras ledarskap.® En av de mest givande faktorerna med att vara Sl-ledare ar att fa
storre forstaelse for inlarningsprocesser samt att utveckla sin egen ledarskapsstil. En
enkatundersokning gjord med Sl-ledare pa Lunds Universitet mellan hostterminen 1994 till
varterminen 1996 anser att genom att ansvara for studentgrupper sa har de lart sig att battre
hantera och motivera en grupp.”® En liknande utveckling genomgar dven kursstudenterna pa kursen
Larande ledarskap. Detta ar en utveckling av personlig férmaga, det vill sdga en utveckling av
individuell kompetens, vilket dr det som denna uppsats bygger pa. Sl kan pa grund av detta ses som

ett utmarkt verktyg for utveckling av ledarkompetens.
3.4 Lyssnande

Vi dgnar 70-80 procent av var vakna tid till verbal kommunikation, varav 45 procent gar till att lyssna.
Vi lyssnar av olika anledningar, dels for att ta in information for att vardagen ska fungera, vara
empatiska mot vara medmanniskor, tolka och utvardera information, samt for att erkdnna andra.
Faran med en individs referensramar ar att de kan leda till att vi drar férhastade slutsatser. For att vi

ska bli goda lyssnare kravs det att vi ar medvetna om att vi kan fargas av vara referensramar.’’

Det finns tre olika former av lyssnande. Den forsta nivan ar inre lyssnande. Pa denna niva lyssnar vi
med utgangspunkt fran oss sjélva. Vi lyssnar pa vad som sags till oss, men tédnker samtidigt ut
liknande situationer som vi varit med om, for att vid lampligt tillfalle kunna skjuta in med var egen
berattelse. Detta medfor att vi inte lyssnar noggrant pa det som sags utan endast hor fragment. Pa
denna niva ar det dven vanligt att ge rad, utifran vad man sjalv skulle ha gjort i samma situation. Vi

hor vad vi tror att den vi pratar med kommer att siga och inte vad som faktiskt sigs.”

Pa den andra nivan, som kallas fokuserat lyssnande, ar vi helt med i det som sags. Vi foljer helt med i
historien och funderar inte pa vad vi sjalva ska sdga for att bidra till historien. Vi ar mer férdomsfria i
vart lyssnande. Vi ar nyfikna pa vad som ska ske och vad som behéver atgardas, sett fran den andres

perspektiv. Vi forsdker forsta vad orden som sags betyder for kommunikatoéren och forséker satta oss

% Broschyr om Sl fran Lunds tekniska hogskola
% Bryngfors & Bruzell-Nilsson (1997)
%’ Gjerde (2004) sid 103-105
% Ibid. sid 105
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in i situationen baserat pa det som den andre berattar. For att kunna lyssna pa denna niva kravs det

empati, alltsa forstaelse for den andres situation. Detta for att kunna stiga in i dennes tankevarld.*

Pa den tredje nivan, det globala lyssnandet, lyssnar vi fortfarande utanfor vara referensramar, men vi
ar inte bara intresserade av orden som sags. Pa niva tre kopplar vi in alla vara sinnen i lyssnandet. Vi
lever oss in i det som sags i tonfall, kroppssprak med mera. Lyssnaren hor dven det som inte sdgs och
laser mellan raderna, for att fullt ut forsta vad kommunikatéren vill séga. Den som lyssnar ska inte
insistera pa att ha ratt utan snarare ge ett nytt synsatt som den som kommunicerar kan valja att ta

till sig eller férkasta.'®

Figur 3:2 &r en utveckling av var figur 6ver uppsatsens huvudamnen. Vi har uppdaterat figuren for att
visa vad vi tar med oss fran kapitlet om utvecklingsverktyg. Vi kommer ta med oss de fyra verktygen
feedback, reflektion, Sl och lyssnande, da alla kan anvandas vid utveckling av ledarkompetens. Dessa
tillsammans med okad sjalvkannedom leder en dverlappning av ett utvecklat ledarskap och larande.

Var analys kommer att folja denna figur och med hjalp av den kommer vara slutsatser att vaxa fram.

HR
Praktik

Utvecklat Larande
Lara Tillsammans

Ledarskap

Ovning & Reflektion

Okad sjalvkannedom och
okad tolerans for olikheter Utvecklingsverktyg

1 Feedback, Reflektion,
Sl och Lyssnande

Kreativt slipande

t

Personlighets- och

4

| ledarstilstester

Figur 3:2 Utveckling av uppsatsens huvuddamne

% Gjerde (2004) sid. 106-108; Nilsson & Waldermason (2007) sid. 90-91.
1% Gjerde (2004) sid. 108-109; Nilsson & Waldermason (2007) sid. 69-83.
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4.Empirisk metod

| detta kapitel redogér vi fér vart metodval och vart tillvdgagdangssdtt. Vi beskriver var arbetsprocess
fran vart inledande arbete till bearbetning och analys. Vi beskriver var intervjuguide och vdrt
empiriska félt och det urval vi gjort. Vi redogér dven for den subjektivitet som pdverkat denna

uppsats.

4.1 Val av metod

Denna uppsats utnyttjar en kvalitativ metod dar vi anvinder oss av en utforskande fallstudie. Vi ar
sjalva deltagare i denna studie och vi tror att var uppsats i basta fall skulle kunna leda till en
forandrad syn pa hur ledarkompetens utvecklas. Det fordras da en djup insamling av information,
vilket ar mojligt med kvalitativa metoder. Av tid och resursskal begrdnsas faltarbetet till ett fall. Det
ar positivt att vi har stor forforstaelse fér vart amne da vi valt att anvanda oss av fallstudie. '
Metodverktyget som vi anvander oss av ar kvalitativa intervjuer. Vi vill underséka studenternas
utveckling av ledarkompetens. Pa grund av detta utgar vi fran studiesubjektets perspektiv och genom
dppna intervjuer far vi ett nyanserat empiriskt material.’®® | enlighet med en kvalitativ metod vill vi
fa fram hur studenterna tolkat och forstatt en given situation, deras utveckling av ledarkompetens.
Da studenten befinner sig i en unik kontext, hon ska beskriva sin egen utveckling, kan vi med hjalp av

104

en kvalitativ metod vara mer 6ppna och forstaende fér detta. = Anselm Glaser och Barney Strauss

utvecklade metoden grundad teori. De menar att alla kan skapa sin egen teori, bara de utgar fran

195 vj vill visa pa hur ledarkompetens kan utvecklas med

verkligheten. De kallar detta grundad teori.
hjalp av olika utvecklingsverktyg. Vi utgar fran verkligheten, det vill sdga kursstudenternas utveckling.
Grundad teori forutsatter en kvalitativ metod, kvalitativ data ar mer lamplig for att studera komplext

1% Grundad teori 4r en metod som hirstammar fran den

sammansatta foreteelser och processer.
induktiva ansatsen. Vi har inspirerats av grundad teori, men en sadan studie skulle krdva mycket

langre tid an vi haft till vart forfogande.

For att kunna skapa en egen teori kravs det tolkning. Empirisk forskning praglad av reflektion utgar
fran att forskaren stéller sig skeptisk till, vad som vid en férsta anblick framstar som en oproblematisk

avspegling av hur verkligheten fungerar. Genom att studera lampliga delar av denna verklighet

%! Gummesson (2000) sid. 85

' Ibid. sid. 85-86
103 Alvesson & Skoldberg (1994) sid 10-11
Jacobsen (2002) sid 145
105 Alvesson & Skoldberg (1994) sid 63-74, Corbin & Strauss (1990), Jacobsen (2002) sid 35
106 Alvesson & Skoldberg (1994) sid 73, Corbin & Strauss (1990)
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97.D3 vi har en viss

skapas ett underlag till kunskapsbildning som ger majlighet till férstaelse.
forforstaelse for amnet som vi ska behandla, kan vi pa ett djupare plan studera vart amnesomrade.
Detta da vi inte behover lagga ner mycket tid pa att ta till oss grundlaggande fakta, utan kan lagga
den tiden pa mer djupgaende studier. Var forforstaelse ar en stor tillgdng nar det kommer till att
forsta kontexten som vi studerar. Samtidigt ar vi medvetna om att det krévs av oss att vara 6ppna,
for att vara satt att se pa amnesomradet kan vara fargat av var forforstaelse. Darmed maste vi
standigt ifragasatta om var forforstaelse ar korrekt.'® Hermeneutiken menar att det finns flera satt
att forsta varlden eller en viss foreteelse pa och att vi aldrig kan stalla oss helt utanfér oss sjalva nar
vi studerar verkligheten'®. Var forforstaelse bestar av tidigare erfarenheter fran kursen Lirande

ledarskap och var utbildning inom Service Management. Det gor att vi inte kan vara helt objektiva

infor denna studie.

Var arbetsprocess med denna uppsats och dess huvudamnen kan liknas vid en hermeneutisk
spiral.™° Vi borjade som kursdeltagare pa kursen Lirande ledarskap och hade d& med oss fran var
utbildning teoretisk kunskap i @mnet ledarskap. Pa kursen utbildades vi till SI-ledare och fick da

mojlighet att utdva ledarskap i

Yrkesliv praktiken. Genom att utova ledarskap i

v~ praktiken, borjade vi ifragasatta teorier

SS
~

som vi lart oss om ledarskap. Pa sa satt
Uppsatsforfattare

vaxte individuella definitioner fram av

vad ledarskap innebar for oss. Under

Metodhandledare andra aret pa kursen fick vi maojlighet att

vara metodhandledare vilket innebar att

vi fick en ledande roll i gruppen. Vi

Sl-ledare o o w
kunde pa sa satt fortsatta att utveckla
vart individuella ledarskap genom
ytterligare reflektion. Genom vart arbete
kursdeltagare med denna uppsats har vi ytterligare

reflekterat 6ver vad ledarskap innebar

. . . h stallt olik rier mot var n
Figur 4:1 Var hermeneutiska spiral och stallt ofika teorier mot vara egna

definitioner av ledarskap. Pa grund av

197 Alvesson & Skaldberg (1994) sid 11-14

Gummesson (2000) sid. 58
1% Bdman (1979) sid 7-14, Alvesson & Skoldberg (1994) kap 4
1% §dman (1979) sid 82-84
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detta har vi uppdaterat var syn pa vad ledarskap innebar, vilket gor oss redo for nésta fas, att testa
detta i arbetslivet. Vi har insett att utveckling av ledarskap ar en process som genomgar olika stadier

av reflektion och tolkning. Detta leder i sin tur till insikt (jamfér med figur 4:1).

Vi kan inte vara helt objektiva da vi dr en del av den kultur som vi ska studera. Men vi tror att vi kan
anvanda var subjektivitet pa ett fordelaktigt sdtt. Genom att vi ar en del av kulturen forstar vi vara
respondenters ursprung och kan lattare fa tillgang till material, &n om vi hade varit social intruders.
Begreppet social intruders syftar pa personer som undersoéker en kultur som de sjalva aldrig varit en
del av. Detta kan leda till misstanksamhet fran de som ingar i den kultur som ska studeras och att
barridrerna for att ta sig in ar betydligt hogre. Vi ar en del av den kultur som vi intervjuat, alltsa
insider researchers, och har darmed en social access. Den sociala accessen mojliggjorde att vi kunde
komma in pa djupet med vara respondenter och att vi inte riskerade att fraga fel typ av fragor, vilka
kan fa intervjupersonen att ta avstand fran undersokningen. Det finns problem bade med att vara en
social intruder och en insider researcher. Men sa lange du som forskare ar medveten om dina

svagheter och arbetar med dem finns goda chanser for ett bra slutresultat.*™

4.2 Tillvdgagdngssiitt
Vi kommer nedan beskriva vart tillvdgagangssatt med hjalp av de sju stadier som Steinar Kvale

menar att en intervjuundersdkning genomgar.

4.2.1 Inledande arbete

Da vi under tva omgangar genomgatt kursen Larande ledarskap var intresset stort for uppsatsens
amne, utveckling av ledarkompetens. Nar bestamt oss for att skriva om hur ledarkompetens
utvecklas, borjade var process med att leta relevant material. Vi gick igenom det material, teoretiskt
och empiriskt, som vi tidigare anvdnt under kursen. Detta for att fa en uppskattning av var vi saknade
material och vad vi behoévde fa fram fran vara intervjuer. Med hjélp av denna fordjupning inom
amnet formulerade vi vart syfte och darefter var fragestallning. Vi vill med denna uppsats beskriva
hur ledarkompetens kan utvecklas med hjalp av olika utvecklingsverktyg. De utvecklingsverktyg som

vi valjer att anvanda ar verktyg som anvands under kursen Larande ledarskap.

| ursprungslaget var angreppssattet induktivt, da var forhoppning ar att generera ny teori.

Allteftersom arbetet fortskred insag vi att angreppsséattet snarare kunde ses som abduktion, da vi

1 Shah (2004)
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anvant oss av induktion saval som deduktion. Detta ar en vanlig foreteelse under forskningsarbete,

att efter inledningsfasen gar arbetssattet mot ett mer abduktivt angreppssatt.**

Pa grund av att vi endast intervjuat atta kursstudenter och att vi vill fa fram deras synpunkter pa sin
egen utveckling lampar sig intervju som metodverktyg. VI har darfér anvant oss av 6ppna intervjuer
for att fa fram en stor mangd onyanserad information. > Bade som Kvale séger och som vi tidigare
namnt [ampar sig kvalitativa intervjuer som metodverktyg da man vill grunda en teori pa empirsikt
material. Intervjuer ar dven att foredra vid fallstudie."™* D4 vi intervjuat alla kursstudenter baseras

vart empiriska material pa primardata®®.

4.2.2 Den kvalitativa intervjun

Under planeringsfasen av var undersdkning bestamde vi oss for vilka vi skulle intervjua och nar**®. vi
valde att anvanda oss av individuella intervjuer med totalt atta studenter, alla fran kursen Larande
Ledarskap. Kursstudenterna ar alla kvinnor i alder 20-25 ar utan tidigare erfarenhet av en ledande

position.

Var intervjuguide(se bilaga 1) har bestatt av teman med fast ordningsféljd och svaren har varit enbart
Oppna. Pa grund av den fasta ordningsfoljden av fragorna i olika teman ses intervjuerna som nastintill
helt 6ppna. '’ Var intervjuguide har mojliggjort att respondenten har rekonstruerat sin process och

18 Det kan ha varit jobbigt eller svart for respondenterna att prata om

utveckling under kursens gang
sina egna upplevelser. Respondenterna har dven haft mojlighet att anpassa sina svar och majlighet

att forbereda sig infor intervjun, vilket dven kan paverka intervjusvaren™.

Vi har stravat efter att uppna en god validitet och reabillitet men vi a&r medvetna om att det inte gar
fullt ut. Men den ar trots allt god, da vi anser att den hade varit mycket simre om vi varit uteslutande
social intruders. Fragorna som vi valt att stalla till vdra respondenter kan ses som relevanta for att
kunna svara pa den fragestéallning som vi har. Kursstudenterna som vi intervjuat har utovat ledarskap
i praktiken, varfor vi tror att vara resultat kan ses som generella.’® D3 vi valde att anvinda oss av

intervju har problematiken med att vi ar en del av den studerade kulturen kunnat avhjalpas. Intervju

12 Gummesson (2000) sid. 64

Jacobsen (2002) sid 160-164
Kvale (1997) sid. 94

> Jacobsen (2002) sid. 152-153
116 kvale (1997) sid 95-100
Jacobsen (2002) sid 160-164
Bryman. (2002). Sid 319

"9 Ibid. sid. 320-321

129 Jacobsen (2002) sid.21-22
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ar ett bra satt att komma ifran problematiken med var egen subjektivitet, for att vi da kan tolka vad

kursstudenterna sager.

Efter genomfdrda intervjuer valde vi att transkribera alla intervjuer. Genom detta bearbetades
materialet pa ett djupgdende satt och gav oss insikt i aterkommande monster i respondenternas
svar. ! Vi sammanstéllde vart empiriska material genom att folja de olika teman som var
intervjuguide byggde pa. Vi anvdnde oss av citat for att gora texten levande. Pa grund av den etiska
aspekten viljer vi att [ata respondenterna vara anonyma*?. Att beritta om sin egen utveckling kan
vara ett kansligt amne for manga. Darfor valde vi att lata respondenterna vara anonyma, da vi tror

att det kan ha lett till arligare svar pa kansliga fragor.

4.2.3 Bearbetning och Analys

Som vi tidigare namnt analyserar och tolkar vi vart empiriska material utifran ett hermeneutiskt
angreppsatt. Detta for att skapa mening i respondenterna intervjusvar. Hermeneutiskt skapar en
helhetssyn 6ver de olika delarna, i vart fall de teman vi anvant oss av. Efter att ha fatt denna

helhetssyn har vi kunnat ga in djupt pa varje del var for sig.??

2! Kvale (1997) kap. 9

22 |bid. sid. 234-237
123 Alvesson & Skéldberg (1994); Kvale (1997)
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5.Kursstudenternas utveckling

| detta kapitel gdr vi igenom det material som intervjuerna med kursstudenterna pa kursen Ldrande
ledarskap resulterat i. Vi bérjar med att sammanfatta hur de sdg pd ledarskap innan kursen och hur
denna syn férdndrats. | de féljande avsnitten redogdér vi fér hur de anvint de olika
utvecklingsverktygen och vad de har gett dem. Vi avslutar med att sammanfatta deras utveckling

under kursen.

5.1 Kursstudenternas syn pad ledarskap

Fyra av de personer som vi har intervjuat sag fére kursen pa ledarskap som en person som
bestammer och styr. En femte person sag ledarskap som nagon som kan motivera andra manniskor
och att fa dem att gora det man vill att de ska gbra pa ett positivt satt utan hot. En av
kursstudenterna menar att ledarskap fér henne &r coaching da hon har erfarenhet av detta fran att
tidigare coachat ungdomar. For en annan kursstudent var en bra talare lika med en bra ledare. En

sista kursstudent menar att det var nagot abstrakt som nagot som andra gér men inte hon.

Efter kursen var kursstudenternas syn forandrad och en av dem kdnde sig mer upplyst pa omradet.
Sex av de atta kursstudenter som vi intervjuat ser nu pa ledarskap som nagot personligt, att det &r
nagot som maste komma inifran. De menar att for att leda andra maste man kunna leda sig sjalv. En

kursstudent menar att hon nu ser pa ledarskapet:

”Som nagon som mer reflekterar over sitt beteende, att det handlar mer om sig sjélv. Tidigare sag
jag det som en yttre paverkan/.../ nu &r det viktigare hur man dr som méanniska och det innebar

att vem som helst kan ldra sig att leda om man bara kan leda sig sjalv.”

En annan kursstudent har insett att det &r en personlig process som maste bérja inifran, det gar inte
att bara lasa sig till vad ledarskap ar. En annan kursstudent ger ett liknande svar och tillagger att det

inte bara ar en egenskap, utan nagot man arbetar fram.

Tva kursstudenter menar att de nu ser ledarskap som nagon som ar en del av en grupp, dar gruppen

far vara med och styra. Ledaren far en sammankallande roll. En av kursstudenterna menar att:

"Som framtida ledare kan man pusta ut lite ndr man nu vet att organisationen kan ta sina egna
beslut, man behover inte bestimma eller styra allt sjalv man maste bara veta hur man ska fa det

ur individerna”

Det som gjort att deras syn pa ledarskap har foérandrats ar olika for var och en av kursstudenterna. Sl

och reflektion ar det som flest ndmner, som nagot som paverkat deras syn. Sl och dess ledande
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fragor har gett kursstudenterna praktisk erfarenhet av ledarskap. En kursstudent menar, att hon har
fatt olika forum dar hon har utévat ledarskap. Men dven att hon har fatt hora andras syn pa
ledarskap har gjort att hennes syn pa ledarskap forandrats. Genom reflektion har kursstudenterna
lart sig att studera sitt beteende. En kursstudent ger féljande svar pa fragan: vad har gjort att du
forandrat din syn pa ledarskap? “Genom att reflektera 6ver sitt beteende utvecklas man som
manniska och da kan man ocksa utvecklas som ledare”. En annan menar att dven gruppdiskussioner

har lett till att dennes syn har forandrats.

5.2 Utvecklingsverktyg feedback

Ingen av kursstudenterna har tidigare anvant feedback pa det sitt som det anvénts under kursen,
mycket for att det inte vetat vad det innebar att ge feedback. En kursstudent menar, att hon inte
anvant individuell feedback utan att det mer varit feedback pa prestationer. Nagra av
kursstudenterna har tidigare anvant feedback, for att fa fram vad de tycker och tanker i en viss
situation. De menar att de gett feedback omedvetet. En kursstudent menar att hon oftast anvant

feedback i en negativ bemarkelse:

”N&r man ska kritisera sa anvander man feedback for att man ska fa fram bade det positiva och
det negativa sa att man inte slar ner nagon. Jag har séllan anvant det i utvecklande syfte utan

bara nar nagot ska atgardas”

Under kursen har kursstudenterna gett varandra feedback efter Sl-stationerna. Detta for att de ska
ha mojlighet att forbattras till nasta tillfalle. Nagra av kursstudenterna har dven fatt och gett
feedback under en workshop som var inriktad pa kursstudenternas personliga egenskaper. En
kursstudent menar att det har varit mer inriktat pa individuell feedback, som gatt ut pa att utveckla
personliga egenskaper, detta for att inse hur de paverkar ens prestation. En annan kursstudent som
fatt feedback sager att hon har lyssnat pa feedbacken och tagit med sig det och pa sa satt reflekterat
Over sitt eget beteende. Citat nedan kommer fran en kursstudent som anvant feedback bade negativt

och positivt:

”Man maste papeka det negativa for att man ska veta vad man ska forbattra men man gor det i
ett positivt syfte, men det ar inte bara positiva ord. Man gor det inte foér att hoja nagon till

skyarna, for att de ska fa bra sjalvfértroende utan man vill hjdlpa nagon pa vagen.”

Pa fragan vad har feedback gett dig, svarade de flesta av kursstudenterna att det fatt dem att forsta
hur de uppfattas av andra och vad de kan goéra for att utvecklas. En kursstudent menar att genom

feedback har hon insett vad hon har for starka sidor, vilket i sin tur har varit bra fér hennes
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sjalvkdnsla. Hon menar vidare att det kanske inte hjadlper hela vdgen men en bra bit, ndr man fatt det
bekraftat av en annan manniska som man inte kdnner sa bra. En annan svarar pa fragan: Vad tror du
feedback far for konsekvenser? ”Man blir mer medveten om vem man ar och i manga fall tror jag att
det kan ge battre sjalvkansla och sjalvfortroende for att man annars ar sin egen béasta kritiker”. En av
kursstudenterna menar att det ar obehagligt att fa feedback, for att det blir konkret och det kan vara
svart att hantera kdnslomassigt, men det ar dven bra for att fa feedback pa hur man &r. En annan

kursstudent uttalar sig om hur det var att ge feedback pa féljande satt:

”Jag tycker det ar svart hur man ska lagga fram det for att inte feltolkas sa att det later elakt /.../
de tyckte att jag gav bra feedback och jag gjorde som jag gjort tidigare, jag forsokte halla mig

konstruktiv”

Att ha fatt feedback under kursen menar en av kursstudenterna ar positivt. Hon skulle nu hantera det
battre an vad hon gjort tidigare, da hon fatt 6va pa att fa bade positiv och negativ men framférallt
konstruktiv feedback. En annan kursstudent menar att man brukar fa feedback i en situation dar man
inte gjort som man ska. ”Nu har jag kant att feedback hjélpt mig att ga vidare med saker som man
inte sett pa samma satt som andra gor”. “Jag kdnner att jag har kunnat ge kritik pa ett konstruktivt

satt och ett mer givande satt an tidigare”

Vi fragade kursstudenterna hur feedback utvecklat deras ledarkompetens, vi fick féljande svar:
"”Jag anvander idag feedback for att utveckla individen.”

”Jag vet nu vad jag ar mindre bra pa och vad jag ar bra pa och jag kan nu vanda det mindre bra till

battre.”

”Jag har blivit mer medveten om vem jag ar och hur man kan lagga upp vad man ska saga till en

annan maénniska pa ett snyggt satt.”

”Det har utvecklat min sjalvkdannedom. Utifran det har jag utvecklat min ledarkompetens for att
jag nu har battre kunskap om hur jag uppfattas. Jag kan agera utifran mig sjalv och uppfattas som

jag vill och inte forvranga mitt satt att leda.”

”Det har utvecklat mig som person sa darfor blir jag en battre ledare, fér jag har battre insikt i hur
man kan anvanda feedback och att man inte bara ska anvdnda det i negativa syften dar nagot

endast ska atgardas.”

De flesta av kursstudenterna menar att de fortsatt att anvanda feedback i sin vardag och att det &r

nagot som hjalper dem att utvecklas vidare.
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5.3 Utvecklingsverktyg Reflektion

En del av kursstudenterna sager att de aldrig tidigare reflekterat, medan andra menar att de
reflekterar over allt de gor. En kursstudent menar att ens eget beteende skyller man garna over pa
andra faktorer, utan att ta till sig att det handlar om mig och vad jag kunde ha gjort battre. En annan
menar att hon endast anvant reflektion i ett negativt syfte. Att hon har reflekterat 6ver saker som
varit daliga eller jobbiga och endast for att géra dem jobbigare inte for att gora dem battre. En annan
kursstudent svarar pa liknande satt att hon tidigare anvéant reflektion nar ndgon annan beroérs illa
eller om jag berors illa, da bérjar man reflektera 6ver varfor det ar sa. En tredje sager att hon alltid
varit en reflekterande person men att hon idag reflekterar mer och att hon nu tanker innan hon

handlar. En kursstudent menar:

”Jag har alltid tankt mycket /.../ men jag har alltid sett det som nagot negativt och jag har tyckt
att det har varit jobbigt och jag har velat andra pa det men det gar ju inte. Under kursen har jag

insett att jag ska anvanda det som en resurs istallet.”

Pa fragan hur har du anvéant reflektion under kursen, svarade en kursstudent att hon nu har blivit
tvingad till att reflektera och att det ar hennes svaghet att hon tidigare inte gjort det. ”Jag har blivit
mer narvarande nar jag anvant reflektion”. En annan menar att kursen har fatt henne att borja
reflektera, att se varfor saker hdander och varfér hon reagerar som hon gor. Hon forstar ocksa varfor
andra reagerar pa ett annat satt. En tredje menar att hon har anvant reflektion fér att se hur en viss
forandring hos henne har skett for att sedan dra lardom av det for framtiden. Hon menar vidare att

skillnaden fran tidigare till nu, ar att hon vet hur hon ska anvénda reflektion.

"Under kursen har jag funderat lika mycket som tidigare men fran ett annat perspektiv, mer fran
ett tolererande perspektiv. Man tittar pa sig sjdlv med snalla 6gon istéllet f6r med kritiska och
man reflekterar éver hur man tanker och vad man gor for att komma nagonstans med det. For

att utvardera nagot istallet for att ga och alta saker.”

De flesta av kursstudenterna har reflekterat mycket under kursen och de menar att de bade har
reflekterat sjdlv men ocksa tillsammans med andra. De har gjort det i ett utvecklande syfte, 6ver hur
de ar som personer och hur de uppfattas av andra. De kan nu se sig sjdlva med nya 6gon och pa ett

mer konstruktivt satt.

Pa fragan vad har reflektion gett dig, svarar en kursstudent “Det har gett mig jattemycket men det &r
skitjobbigt att reflektera Gver sitt eget beteende och att inse att det dr saker som ar ens eget fel och

som man maste ta tag i”. En annan svarar pa ett liknande satt:
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"Det klarar ut mycket saker som man ténkt pa innan. Man far aha-upplevelser 6ver saker som
hént tidigare, men det ar inte alltid kul fér man kommer pa saker som inte varit bra och som man

maste ta itu med.”

En kursstudent menar att reflektion ger henne en majlighet att titta pa sig sjalv utifran ett annat
perspektiv och att det har synliggjort den process man befinner sig i. Hon kdnner att hon nu inte bara

behdéver acceptera hur det ar, utan att det gar att gbra nagot at det.

Eftersom kursstudenterna har insett att ledarskap handlar mer om en reflekterande individ an en
som endast bestammer, sa menar de att deras ledarkompetens har utvecklats. Att jag har lart mig att
reflektera bade med mig sjélv och med andra, vilket minskar risken for att det ska bli fel, menar en
kursstudent ar det som utvecklat hennes ledarkompetens. En annan kursstudent menar att ”"Ju mer
man vet om sig sjalv desto battre ledare blir man”. En kursstudent menar att hon nu kan dra
slutsatser om sig sjalv, vilket leder till battre sjalvkdannedom. Hon blir pa detta satt en battre ledare
for att hon kdnner sig sjdlv battre. Hon vet vem hon ar och varfor. De flesta av kursstudenterna ger

liknande svar.

Alla kursstudenter som vi intervjuat anvander idag reflektion i sin vardag. "Det ar en del av vardagen,

jag staller fragor till mig sjalv, varfor jag reagerat pa ett visst satt eller liknande”

5.4 Utvecklingsverktyg SI - Supplemental Instruction

Ingen av kursstudenterna visste vad Sl var och vad det gick ut pa innan kursen. De flesta av
kursstudenterna har inte anvant sig av en liknande metod tidigare. En av kursstudenterna har
tidigare provat pa att coacha genom att bara stélla tre forutbestamda fragor. Hon menar att det var
intressant att se hur mycket det gick att fa ut ur en person genom att bara stalla sa fa fragor. ”Jag har
alltid tyckt att det varit kul att hjalpa manniskor framat som inte riktigt vet vad de vill /.../ det blev
forut sa att jag tog 6ver, men nu har jag lart mig hur jag gor for att fa dem att gora det mer sjalv.”

Detta svar ger en av kursstudenterna pa fragan om hon tidigare anvéant sig av Sl.

Alla kursstudenterna har haft Sl-stationer dar de lart sig att inte ge direkta svar, utan stélla ledande
fragor som ska leda till att de yngre studenterna hittar svaren sjdlva. En kursstudent menar: ”Jag blev
forvanad att jag kunde stalla sadana fragor, for vanligtvis vill jag lagga mig i och sdga hur de ska gora
men det var bra traning rent personligt att inte fa géra som jag vill jamt”. Pa fragan hur kéndes det

att stdlla fragor och inte ge svar svarar tre av kursstudenterna féljande:

”Svart men man inser att folk kan mycket mer och att ge dem svaren néstan idiotférklarar

manniskor vilket jag insett efterat”
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"Faktiskt bra, jag trodde inte att det skulle fungera, men det gjorde det och jag har aldrig trott att

det fungerar sa att man kan komma pa svaret sjalv och det tycker jag ar bra”

”Att fa dessa svar fran studenter som inte trodde de kunde nagonting var riktigt haftigt och roligt.
Det gav sa mycket mer for mitt ego dn vad nagot betyg nagonsin gjort. Nar man ser en tjej som
innan lektionen inte kunde nagonting, ga darifran lugn och hon har |6st en uppgift helt sjalv, det

ger en kick for ens ego.”

Kursstudenterna menar att Sl har gett dem mycket, det har varit deras maojlighet att praktiskt utova
ledarskap under kursen. En kursstudent menar att Sl gett henne ett nytt verktyg att leda p3, att inte
peka med hela handen. Hon menar att samtidigt som man ar en ledare sa maste man kunna lata folk
ta eget ansvar. Att se hur man i en grupp genom gruppdynamiken har sa mycket kunskap, tycker en
av kursstudenterna var intressant. Men hon inser samtidigt betydelsen av att ha nagon som

strukturerar upp det.

Kursstudenterna menar att Sl har utvecklat deras ledarkompetens, da de fatt erfarenhet av att leda
en grupp men aven att gruppen kan leda sig sjalv. “Andra kan ta beslut genom mig eller for att jag
later dem gora det”. Ledarens roll i en sadan grupp blir att strukturera upp gruppen, ledaren ska inte
sta och ge svaren, utan det gor gruppen gemensamt. Detta menar en annan kursstudent. Ytterligare
en kursstudent menar att hon har blivit mer medveten om hur andra uppfattar henne nar hon ger
instruktioner. "Det ar svart att veta hur tydlig man ska vara i en situation ndar man ska leda andra. Det

som jag kanske uppfattar som tydligt kanske inte ar det for andra”.

Alla kursstudenterna menar att de tar med sig Sl som ett verktyg som ar bra att anvanda i situationer
dar de ska leda, men de menar att de inte anviander det i sin vardag. Ett antal menar att de
antagligen gor det omedvetet, da de nu har kunskap som blivit sjdlvklar for dem. Nagra menar att de

anvander det i grupparbeten for att se hur arbetet kan utvecklas da alla far komma till tals.

5.5 Utvecklingsverktyg Lyssnande

Den forsta fragan vi stédllde angaende lyssnande var: Har du tidigare ansett dig vara en god lyssnare?
De flesta av svaren bygger pa att kursstudenterna ansett sig vara goda lyssnare men att de efter
kursen insett att de faktiskt inte varit det. De har lyssnat, men inte riktigt varit narvarande i vad den
andra har sagt. De menar att det dven handlar om att se individen och det bakomliggande. Endast en
av kursstudenterna menar att hon inte ar en god lyssnare, hon menar att hon inte har tid eller ork till
det. Hon menar vidare att hon vill ha saker gjorda pa sitt satt och da kdnns det onodigt att sitta ner

och lyssna.
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Samma kursstudent som i féregaende stycke menar att hon bérjat inse hur hon uppfattas och har pa
sa satt borjat dndra sitt satt att lyssna. Hon menar att hon nu hittat kéllan till problemet och att hon
pa sa satt kan borja arbeta med det. Forut fick folk bara acceptera hur hon var. En del av de andra
kursstudenterna menar ocksa att de dndrat sitt satt att lyssna. De har lart sig att inte lagga sig i och
att inte prata i mun pa den som talar. De har dven lart sig att de inte behdver hitta en 16sning pa alla

den andres problem.

Detta har gett kursstudenterna en insikt i att manniskor ar olika. En kursstudent menar: “Om jag
lyssnar pa ndgon och sen kommer med goda rad sa utgar jag enbart fran mig sjalv, man maste lara sig
att den andra individen maste valja sjalv det som ar bast for den.” Verktyget lyssnande har gett en
annan kursstudent mer sinnesro, hon tar inte langre pa sig alla andras problem utan hon lyssnar pa

personen och sen gar hon darifran och kan da slappa den andres problem.

Kursstudenternas ledarkompetens har utvecklats pa grund av att deras lyssnande har blivit battre,
men de menar dven att det ar en tréningssak. Genom att de anvénder sitt lyssnande for att forsta
andra méanniskor blir de mer uppmarksamma pa att manniskor &r olika, vilket gér dem till battre
ledare. De har fortsatt att anvanda och reflektera 6ver sitt lyssnande i sin vardag. En av
kursstudenterna menar att det kommer att bli mer tydligt i en arbetssituation. Hon menar att som

ledare ar det hennes roll att “snappa” upp vad folk tycker och tanker, det vill sdga att lyssna pa dem.
Samma kursstudent gjorde ett litet experiment pa en av Sl-stationerna:

”Jag satte mig en gang for att jag bara skulle lyssna och stélla fragor och bara nar det behdvdes.
Det var jattesvart man kdnde sig vardelds nar man inte fick dela med sig av sina kunskaper och
sitt tyckande och tdnkande. Men det var jattenyttigt for mig, for det gick bra utan min
inblandning.” ”Jag vill vara behévd men det var samtidigt en lattnad att jag inte alltid behover

gora saker utan att de blir gjorda dnda.”

5.6 Sammanfattning

SI har varit det som de flesta av kursstudenterna ansett varit givande. Men kursstudenterna namner
aven feedback och reflektion som givande verktyg. En kursstudent menar att feedbacken varit mer
givande for hennes personliga utveckling. ”Jag kan reflektera i det odndliga men jag behover
feedback for att verkligen kunna utvecklas”. Mer feedback ar det som de flesta saknat som
ytterligare kunnat utveckla deras ledarkompetens. En kursstudent menar att hon hade velat ha
feedback kontinuerligt under kursen, for att pa sa satt se hur hon utvecklats. Endast en kursstudent
ville ha fler Sl-stationer, hon menar att det hade gett henne mer erfarenhet i att praktiskt utéva

ledarskap.
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Nedan féljer 3 citat om hur kursstudenterna anser att de utvecklats under kursen och dven vad som

moijliggjort denna utveckling:

”Jag har blivit mer medveten om vissa komponenter i ledarskapet sa som reflektion. Jag kanner
att min sjalvkansla tagit ett steg upp men den ar fortfarande sjumilakliv fran mitt sjalvfortroende.
Men bara att jag nu kan skilja pa dem gor att jag mar battre. Jag har nu en forklaring till varfor jag
kdnner mig schizofren i mig sjalv. Det &r svart att forsta varfor man mar daligt vid ett visst tillfalle
nar man har ett bra sjalvfortroende. Nu vet man vad man maste lagga krut pa och vad man maste
jobba pa. Att vi har varit 6ppna i gruppen goér att man inte kdnner sig ensam och det har gett mig
jattemycket. Jag har varit sa fokuserad pa ledarskap och personlig utveckling och det har ocksa

hjalpt mig att utvecklas. ”

”Jag har fatt en helt annan medvetenhet om min omgivning och hur olika vi ar och hur svart det
ar att kommunicera med méanniskor som ar olika. Det behovs ett bra samspel for att fa ut det
optimala av varandra. Jag har insett innebérden av att reflektera 6ver saker och hur viktigt det

faktiskt &r, man maste ha tid for reflektion for att man ska kunna utvecklas.”

”Jag har blivit mindre sjalvkritisk, jag ser mer konstruktivt pa det som ar bra och inte allt fokus pa
det negativa. Jag har insett mina basta egenskaper, vilket har varit svart tidigare, nu har jag ett
ord pd dem. Aven om detta dr det enda som jag utvecklat, s& dr det en enorm styrka att veta och
det ar nagot som kommer att hjalpa mig lange. Feedback har gjort att jag nu ser positivt pa de
egenskaper som jag tidigare sag negativt pa. De andra verktygen kommer att hjdlpa mig att leda

andra, men detta kommer att hjdlpa mig att leda mig sjalv.”

50



6.Analys och Slutsatser

Vi kommer i detta kapitel féra samman vad litteraturen séiger om Iérande och ledarskap och jéimféra
med studenternas utveckling. Analysen kommer félja samma ordningsféljd som kapitlet om de olika
utvecklingsverktygen. Detta fér att tydliggéra den process som kursstudenterna gdtt igenom under

kursen. Vi bérjar med att jdmféra studenternas syn med olika perspektiv pa ledarskap och ldrande.

6.1 Perspektiv pa ledarskap

Kursstudenterna pa kursen Larande ledarskap upplever att de har utvecklat sin ledarkompetens.
Kursstudenterna har olika erfarenheter och ar olika personligheter, trots detta har alla till en viss
grad utvecklat sin ledarkompetens. Detta stammer 6verens med de teorier som menar att det gar att
utveckla ledare, da teorin sager att en utvecklad ledare kan och bor besitta olika egenskaper, det
finns inte endast en kombination av egenskaper som lampar sig for en god ledare. Pa grund av att
kursstudenterna ar olika personligheter med olika ledaregenskaper kommer de att fungera mer eller
mindre bra i olika organisationer, beroende pa hur organisationen ar uppbyggd. Da kursstudenterna
nu utvecklat sin ledarkompetens och vet hur de fungerar i en ledarroll, underlattar det nar de ska ut i

yrkeslivet och déar vaxa in i sin roll i den radande organisationsstrukturen.

6.2 Praktiskt ldrande i grupp

For att besvara var fragestéllning, hur utvecklas ledarkompetens med hjélp av praktisk tillimpning,
kommer vi nedan att analysera och tolka vara respondenters svar utifran uppsatsens teoretiska
kapitel. Detta for att tydliggéra den utveckling och process som de genomgatt under kursen Larande
ledarskap. For att kunna utveckla sin ledarkompetens kan en teoretisk forforstaelse for &mnet vara
att foredra. Denna forforstaelse kan hjalpa kursstudenten att utvecklas mer effektivt. Detta gor att
bade teori och praktik ar viktiga delar for att utveckla ledarkompetens. Kursstudenternas utveckling
har underlattats med hjalp av olika praktiska 6vningar och tillampningar sa kallat knowing in action.
Detta begrepp menar pa att genom praktisk tillampning kan olika monster framtrada och det gar pa
sa satt att dra slutsatser av dessa. Kursstudenterna har genom de olika 6vningarna, som till exempel
Sl, fatt en mojlighet att praktiskt utova ledarskap. Detta har lett till att de numera forstar vad en
ledares uppgifter handlar om pa ett mer praktiskt plan och inte enbart pa ett teoretiskt plan. Detta
tyder pa en forandring i kursstudenternas satt att se pa en ledares uppgifter. Denna insikt och
inlarning kan liknas vid triple loop learning eller Ellstréms begrepp utvecklingsinriktat kreativt
larande, da de flesta dndrat sin syn pa vad en ledare ar och vad dess uppgifter ar. Kursstudenterna
har ifragasatt det givna, det vill sdga deras tidigare forstaelse for ledarskap och prévat nya tankesatt

och handlingsmonster. De har genom 6vning och reflektion sett andra sidor hos ledarskapet.
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Kursstudenterna har insett att en ledare forst maste kunna leda sig sjélv, innan man kan leda andra.

Tidigare sag de ledare som nagon som styrde och bestamde.

Kursstudenterna har utfort de flesta av 6vningarna i grupper av varierande storlek. Under SI-
stationerna har de varit 2 kursstudenter som lett 5-10 yngre studenter. Under kursens workshop har
de fatt prova pa att arbeta i en storre grupp pa 15 personer. De har arbetat i grupp och har med hjalp
av verktygen feedback och reflektion, kunnat ta del av varandras syn pa ledarskap och hur den har
fordndrats. Pa grund av detta har deras ledarkompetens utvecklats, da de nu har fler perspektiv pa
hur ledarskap kan se ut och utdévas. Genom att de har arbetat som ett team har ett mervarde skapats
bade for den enskilda individen men dven for gruppen. Detta mervéarde skulle inte ha kunnat skapas
pa egen hand av den enskilda individen, teamet ar en vasentlig del fér denna typ av utveckling. Deras
ledarkompetens har aven utvecklats, genom att de arbetat tillsammans i samverkan och insett att en
ledares roll kan vara s& mycket mer an en som bara styr. Nagra av kursstudenterna menar att de nu

insett att ledaren ar en del av den stora gruppen.

Aven ett tydligt engagemang leder till 5kad kompetens. Kursstudenterna har lagt ner mycket av sin
fritid pa denna kurs, da den kraver bland annat reflektion dven utanfér den schemalagda tiden.
Kursstudenterna menar att de efter kursen nu ser de olika verktygen som en del av sin vardag och att
de anvidnder dem regelbundet. De har dven fatt visa prov pa sin kreativitet under kursen géng. Aven
detta leder till en férhéjning av den individuella kompetensen, vilket i sin tur leder till en forhojning i
deras ledarkompetens. Kursstudenterna har sjalva fatt utforma det marknadsféringsmaterial som
gatt ut till de yngre studenterna infor de olika Sl-stationerna. De har dven statt for schemaldggningen
och strukturen kring de olika stationerna. De har sjalva fatt styra och planera vilka 6vningar som de
utfort under stationerna. Pa grund av att de har fatt ta ansvar for olika uppgifter, har de fatt praktisk

erfarenhet av en ledares dagliga uppgifter sdésom planering och organisering.

Kursstudenterna har en forférstaelse om vad ledarskap &r och vad det gar ut pa, implicit kunskap,
men de har inte praktiserat det tidigare. Nar de gor detta maste de verbalisera vad de gor,
kunskapen blir da explicit, och nar de verbaliserar far de en forstaelse for vad de gor. Detta leder till
att de inte behover téanka pa vad de gor, det blir rutin. Pa grund av en férdjupad insikt har kunskapen
ater blivit implicit. Genom ytterligare feedback och reflektion kan de lara sig &nnu mer om ledarskap
och vad det innebar. Denna process fortsatter dven efter kursens slut. Detta kan jamféras med
Schons resonemang kring, begreppet knowing in action och svarigheterna med att verbalisera

implicit kunskap till explicit kunskap.
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6.3 Utveckling av ledarkompetens

For att kompetens ska utvecklas i en grupp behovs det en fristdende ledare, som tillater att de andra
i gruppen far mojlighet att handla fritt och testa sina granser. Ledaren ska dven fungera som en
forebild och om ledaren &r positiv, kan det i sin tur leda till en positiv kultur i gruppen. Under kursen
Larande ledarskap har kursansvarig fungerat mer som en majliggorare dn en larare. Hon har
uppmuntrat och stottat kursdeltagarna genom till exempel coaching. Hon har dven bistatt sin
kunskap och sitt engagemang, vilket har lett till att den 6vriga gruppen kant sig trygga och vagat testa

nya l6sningar. Pa grund av sitt engagemang har hon fungerat som en forebild for hela gruppen.

Kursstudenternas ledarkompetens har dven utvecklats genom 6kad sjalvinsikt. Denna 6kade
sjalvinsikt har kursstudenterna fatt bland annat genom JTI. Genom JTI inser de sina styrkor och
svagheter och genom att de &r medvetna om dessa, kan de leda andra pa ett mer konstruktivt satt.
Denna medvetenhet gbr dven att individen kan utvecklas 4n mer, da hon vet vad det ar hon ska
forbattra. Kursstudenterna har fatt battre sjalvkdannedom vilket lett till insikt och forstaelse. Detta har
de fatt pa grund av reflektion och feedback Gver sitt agerande i olika situationer. Pa grund av att de
nu forstar sig sjalva och hur de lar sig, blir de mer villiga till att lara sig mer och detta leder till 6kad
motivation. Och detta leder i sin tur till personligt ledarskap som gor att individen kan astadkomma
forandringar, da de nu vet vilka deras valmajligheter ar. Denna process som kursstudenterna har gatt
igenom stammer val 6verens med citatet som inleder avsnitt 2.5. Kursstudenterna har genom JTI fatt
inblick i sina personlighets- och ledarstilar. Genom att gora en kartlaggning 6ver gruppens olika stilar
hade ett kreativt slipande varit mojligt. Ett kreativt slipande hade gjort att kursstudenterna kunnat

dra nytta av varandras stilar.

For att aterknyta till resonemanget om olika larandeteorier kan vi se att kursens upplagg grundar sig
pa konstruktivistisk larandeteori. Kursen tar avstamp i pratisk tillampning, for att till sist kopplas till
teori. Kursstudenterna far under kursen prova pa ledarskap i praktiken och de far aven mojligheten
till personlig utveckling. Den personliga utvecklingen sker med hjalp av reflektion och feedback, men
daven med JTI. | slutet av kursen skulle kursstudenterna skriva ett akademiskt paper, dar den praktiska
tillampningen skulle kopplas samman till olika teorier i &mnet. Kursstudenterna har sjalva fatt satta
upp mal for hur de vill utvecklas under kursens gang och har pa sa satt styrt vad kursen ska ge dem.
P& s satt har de konstruerat ny kunskap. Aven att de reflekterat dver sin process och att de deltagit i
praktiska 6vningar har lett till att ny kunskap skapats. Detta ar vad konstruktivistisk larandeteori

menar ar kallan till larande, detta kan dven ses som effektivt larande.
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Kursstudenterna har alla utvecklat sin ledarkompetens, men pa olika satt och olika mycket. Detta pa
grund av att de ar olika individer med olika egenskaper och olika erfarenheter. De har ocksa velat
utveckla olika saker hos sig sjélva. For en del har det varit viktigare att utveckla sig sjalv och for andra
har det varit viktigare att fa praktisk erfarenhet av ledarskap. En kursstudent menar att hon har blivit
mindre sjalvkritisk, medan en annan sager att hon nu kan leda, pa ett annat satt dn att peka med hela
handen. RONS och JTI visar pa att det finns olika personligheter som &ar mer eller mindre
framtradande hos respektive individ. De olika personlighetstyperna i modellerna har olika
preferenser for hur de bast leder andra. Genom att kursstudenterna kartlagt sin egen
personlighetstyp, vet de nu vad de motiveras av och att andra inte motiveras av samma faktorer. Pa
sa satt har deras ledarkompetens utvecklats, da de fatt en battre forstaelse for bade sig sjdlva och

andra manniskor.

6.4 Feedback

Detta verktyg har kursstudenterna anvant regelbundet och menar att det har hjalpt dem att utveckla
deras ledarkompetens. De har fatt feedback av medstudenter pa kursen, sa kallad kollegial feedback.
De har dven fatt feedback av de yngre studenter de handlett och av kursansvarig. Den kollegiala
feedbacken upplevs som den lattaste att ta till sig, da den ar konstruktiv och skapar en 6ppenhet i
gruppen. Denna feedback har gett kursstudenterna en forstaelse for deras starka och svaga sidor,
vilket gett dem 6kad sjalvkansla. De har dven fatt Kollegial feedback under en workshop, dar
kursdeltagarna gav varandra feedback pa ett mer personligt plan, om hur de andra uppfattat ens
starka respektive svaga sidor. JoHari fonster kan hjalpa till att 6ka en persons sjalvkdannedom. Genom
feedback fran andra minskar det blinda faltet och individen kan bérja uppmarksamma sadant som
tidigare varit okant for denne. Kursstudenterna har pa sa satt anvant sig av JoHari fonster vid sina
feedback-6vningar. En forutsattning for konstruktiv feedback ar att det finns en tillit och 6ppenhet i
gruppen. Kursstudenterna har visat denna tillit genom att 6ppna sig och inte halla tillbaka sina
kanslor. De fick dven tips pa hur de kan dra nytta av dessa sidor i olika forum. Detta kan liknas vid
verktyget kritiska vanner, som anvants under hela kursen. Men denna workshop ar ett exempel pa
detta. Detta leder till att kursstudenterna nu kan hantera varandras olikheter pa ett battre satt. Det
har dven hjalpt till att skapa individuell och gemensam reflektion. Feedback ar daven ett bra verktyg
for att se samband mellan orsak och verkan. Genom att bli medveten om detta kan individen
utvardera sitt satt att leda. Kursstudenterna har fatt feedback efter sina Sl-stationer 6ver vad de
astadkommit och har pa sa satt kunnat forbattra sig till ndsta station. De har sett samband mellan

hur de planerat att ldgga upp 6vningarna pa stationen och hur dessa sedan uppfattats av de yngre
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studenterna. De har dven kunnat se samband mellan hur de tror att de uppfattas och hur de sedan

verkligen uppfattats.

6.5 Reflektion

Reflektion dr en mental process som syftar till att lyfta upp aspekter som kan ses som problematiska
och dér det inte ser ut att finnas nagon sjalvklar [6sning. Kursstudenterna har anvant sig av reflektion
for att tolka sitt beteende och sin personlighet. De har dven anvant reflektion for att fa forstaelse for
hur de fungerar som manniskor och varfor de fungerar som de goér. Det vill sdga vad som motiverar
dem och vad de ser som problematiskt. Genom att reflektera under en lang tidsperiod kan individen
komma vidare i looparna som Agyris och Ellstrém beskriver. Detta beror pa att reflektionen da kan na
till ett djupare plan. Alla studenter hade i borjan individuella definitioner av vad en ledare ar. Under
kursens gang forandrades deras definitioner med hjalp av reflektion. For att klara av att reflektera
under en lang tidsperiod kravs det hjilp och stéd fran omgivningen. Detta har kursstudenterna fatt
genom att arbeta tajt i gruppen och genom olika workshops under kursen. Att féra loggbok ar ocksa
ett bra hjalpmedel for att kunna reflektera under Iang tid och detta har kursstudenterna gjort. Detta i
kombination med feedback gor att kursstudenten far och kan férsta andra synvinklar. Kombinationen
av reflektion och feedback underlattar personlig utveckling genom att individen da bade far fundera
pa sitt eget beteende, men dven far synpunkter pa hur de uppfattas av andra. Reflektion ar dven
viktigt vid praktisk 6vning, individen bor fraga sig sjalv vad det ar som hander och varfor det hander.
Detta har kursstudenterna gjort, vilket har lett till 6kad forstaelse 6ver sitt eget ledarskap. Genom
denna forstaelse kan de ge sig sjalva goda rad om hur de ska agera i en viss situation.
Kursstudenterna menar att denna process, att reflektera, ar givande men svar, da de maste borja
stélla de fragor som de tidigare undvikit. Att reflektera 6ver stora fragor som ror ens personlighet gor
att man blir tvungen att forandra det som inte fungerar. Fokus kan efter att ha fordandrat det som
inte fungerar, istallet laggas pa att individen trivs med att vara sig sjalv och tycker om sig sjalv, vilket

gor att individen blir en helare manniska.

6.6 SI-Supplemental Instruction

SI har varit ett av de verktyg dar kursstudenterna har haft mojlighet att utova ledarskap praktiskt.
Genom Sl har kursstudenterna fatt prova pa att planera och organisera Sl-stationerna samt
bestdamma vilka 6vningar de yngre studenterna ska fa géra. De har dven fatt ta ansvar for
schemalaggningen av stationerna. Detta har gjort att de fatt praktisk erfarenhet av att leda en grupp.
De flesta av 6vningarna gar ut pa att inte ge svaren direkt till de yngre studenterna, utan fa dem att
sjalva finna svaren. Detta ar en bra 6vning i ledarskap, da de fatt prova pa att engagera och motivera
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en grupp. Kursstudenterna menar att Sl fatt dem att inse att de kan ta ett steg tillbaka och att de inte
alltid behover vara den drivande kraften. Gruppen som man ar satt att leda har stor kunskap och
ledarens roll blir darfor att strukturera denna kunskap, att géra den explicit. Det har dven gett dem
en medvetenhet om hur de uppfattas i en ledande position. Detta sker genom en kombination av SI,
feedback och reflektion. Att anvanda Sl som ett utvecklingsverktyg for ledarkompetens ar unikt for
kursen Larande ledarskap och dven unikt for denna uppsats. Sl anvands runt om i virlden som en
konstruktiv studieverkstad. Aven pa denna kurs anvinds S| pa samma satt med forstirkning av
personligt ledarskap. Sl-ledarna far tillgang till andra verktyg vilket gor att de kan dra paralleller
mellan Sl och personligt ledarskap. Genom att kombinera SI med feedback, reflektion och lyssnande
far kursstudenterna en mer insiktsfull bild av vad det innebér att leda andra. De kommer pa satt till

djupare insikt i att for att leda andra maste de forst kunna leda sig sjalva.

6.7 Lyssnande

De flesta av kursstudenterna ansag sig vara goda lyssnare, men efter denna kurs har de insett att sa
inte var fallet. De har lyssnat, men inte pa den niva som kravs for att det ska kunna tolkas som ett
globalt lyssnande, de har lyssnat men inte hért vad som har sagts. De har under kursen utvecklat och
forfinat sitt lyssnande genom till exempel Sl-stationerna. Dar har de fatt 6va sig pa att lyssna och inte
ge rad, utan stalla fradgor och lyssna och férséka tolka vad som egentligen sigs. Aven under feedback-
ovningarna har de fatt 6va sig pa att lyssna och ta till sig positiv och negativ kritik. Kursstudenterna
har fatt insikt i att det gar att lyssna pa olika satt och olika nivaer. For att kunna kdnna empati med
den person som de samtalar med, behéver de kunna koppla bort sig sjalva och deras egna asikter. En
av kursstudenterna har insett att nar hon ger goda rad utgar hon enbart fran sig sjalv. Hon inser nu
att hon maste lara sig, att den andra individen maste handla utifran vad som ar bast fér den. Detta
Overensstammer med lyssnande pa den andra nivan, sa kallat fokuserat lyssnande. Att vara en god
lyssnare innebar dven att man dr medveten om att vi fargas av vara referensramar. Genom feedback
och reflektion blir vi medvetna om dessa. Det medfor att om vi tar hjalp av dessa verktyg kan vi bli
battre lyssnare. Nar vi lyssnar utanfor vara referensramar kan vi lattare tyda vad som siags mellan

raderna. Detta har kursstudenterna fatt praktisk traning i genom kursen och dess olika verktyg.

6.8 Kursstudenternas utveckling - en sammanfattning

Sammanfattningsvis kan vi dra slutsatsen att for att utveckla ledarkompetens kravs det att alla
verktyg anvands. En kombination av dessa ar att foredra. De olika verktygen var for sig utgor endast
en funktion i ledarskapet, men for ett effektivt ledarskap kravs att alla beaktas och anvénds. En
kursstudent menar, att hon kan reflektera i det odndliga, men utan feedback gar det inte att ta till sig
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av reflektionen och pa sa satt gar det inte att utvecklas. Kursstudenternas utveckling har genomgatt
olika stadier, vissa svarare dn andra. Da gruppen har stod i varandra underlattar det att fortsatta sin
process och inte ge upp nar det blir jobbigt. Detta gor att dven gruppens sammansattning ar en
faktor att beakta vid utveckling av ledarkompetens. Aven engagemanget och kreativiteten har varit
avgorande for kursstudenternas utveckling av ledarkompetens. Kursens upplagg har mojliggjort detta
genom att kursstudenterna har fatt ta ett stort ansvar nar det géller planering och organisering.
Denna kunskap gar inte att lasa sig till, det kradvs praktisk tillampning. Genom de olika
utvecklingsverktygen har de fatt storre sjalvinsikt vilket gett ett positivt resultat for bade individen
och gruppen. Sjalvinsikten har dven lett till att kursstudenterna insett sina positiva och negativa
sidor. De kan nu fortsatta att utvecklas med hjalp av den kunskap de nu besitter. Alla
kursstudenterna har insett betydelsen av personlig utveckling och dess paverkan pa deras satt att

leda andra méanniskor. De har insett att for att leda andra maste du forst kunna leda dig sjalv.

6.9 Slutsatser - Hur utvecklas ledarkompetens?

HR
Praktik

Utvecklat Lirande
Ledarskap Lara Tillsammans

Ovning & Reflektion

Okad sjilvkannedom och
Okad tolerans for olikheter

Praktiska Personligutveckling
utvecklingsverktyg Feedback & Reflektion
f SI & Lyssnande
Kreativt slipande
f Utvecklingsverktyg

Personlighets- och
ledarstilstester

Figur 6:1 Utveckling av uppsatsens huvudamnen

Figur 6:1 visar de delar som vi kartlagt som vasentliga for att utveckla ledarkompetens. Dessa delar &r

utvecklat ledarskap, ldrande, utvecklingsverktyg samt kompetens och dessa grundar sig pa ett HR
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perspektiv. Efter att ha undersdkt var empiri och stallt den mot den teori som vi anvant kan vi nu
besvara var fragestallning: Hur utvecklas ledarkompetens med hjélp av praktisk tillimpning? For att
du ska kunna utveckla din ledarkompetens maste det ske med en pedagogik som framjar egen
upplevelse, detta for att du ska kunna utvecklas pa ett individuellt plan. Detta ar viktigt, da
ledarkompetens skiljer sig fran person till person och darfér maste pedagogiken framja egen
upplevelse. Att lara tillsammans har visat sig vara positivt for att utveckla ledarkompetens. Genom
att kursstudenterna diskuterat vad ledarskap ar och vilka egenskaper som ar viktiga for en ledare har
de kunnat utbyta tankar kring detta och darmed fatt en inblick i omradet som de inte kunnat fa pa
egen hand. Det har visat sig vara gynnsamt med en pedagogik som involverar 6vning och reflektion.
Detta da ledarkompetens kan utvecklas genom 6vning och att reflektion kan féra processen framat.
Genom praktisk 6vning har kurstudenterna fatt mojlighet att 6va pa ledarskap i praktiken pa till
exempel Sl-stationerna. Genom att kursstudenterna har fatt 6va pa att ha en ledande roll och sedan
fatt feedback efter dessa tillfallen har de kunnat ta till sig kritiken for att till ndsta gang agera
annorlunda. Utveckling av ledarkompetens blir lttare da individen har inblick i sina egna
kompetenser och vad den motiveras av. Genom att kursstudenterna genomgick ett test i JTI, innebar
det att de fick en 6kad sjalvkannedom vilket har hjadlpt dem i deras individuella reflektioner. Vilket i
sin tur lett till personlig utveckling. Kursstudenterna har dven med hjalp av olika personlighets- och
ledarstilstester insett att alla ar olika och att det kan framja kreativiteten genom kreativt slipande. De
utvecklingsverktyg som kursstudenterna anvéant pa kursen Larande ledarskap har hjalpt dem att fa
praktisk kunskap utover den teoretiska som de hade med sig sedan tidigare, i amnet ledarskap.
Verktygen, i kombination med varandra, ser vi har utvecklat kursstudenternas ledarkompetens. De
finns inte endast en faktor som ar avgdrande for utveckling av ledarkompetens, det kravs en
kombination av olika faktorer. Dessa ar personlig utveckling genom reflektion och feedback i
kombination med praktisk tillampning genom exempelvis Sl och lyssnande. Vi har dven sett att Sl ar
ett bra verktyg for att 6va pa ledarskap i praktiken. Detta ar en helt ny foreteelse da Sl aldrig anvéants
pa detta satt tidigare. Utover detta bor det beaktas att alla &r vi olika individer, som varderar olika
faktorer olika hogt i var utveckling av ledarkompetens. Darav ar en kombination av olika verktyg att

foredra vid utveckling av ledarkompetens

Vi menar saledes att ledarkompetens utvecklas i en kombination av olika verktyg samt att

pedagogiken som anvands i detta sammanhang ar kritisk for att denna utveckling ska vara majlig.
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7.Avslutning

7.1 Diskussion

Med dessa slutsatser i atanke foljer nu en diskussion om vilken betydelse dessa har for
forskningsfaltet ledarskap och disciplinen Service Management. Vi har genom denna uppsats
reviderat begrepp inom ledarskap och larande. Vi har studerat en kombination av dessa som inom
Service Management disciplinen ar en relativt ny foreteelse. | traditionell Service Management
undervisning ingar inte praktisk tillampning, men vi vill med denna uppsats visa pa de goda
resultaten som kommer av en kombination av praktiskt larande och teoretisk forférstaelse. Vi har
dven visat pa processen som kursstudenter pa kursen Larande ledarskap genomgar och vad denna

process kan leda till i form av personlig utveckling och praktisk erfarenhet av ledarskap.

Sl som ett verktyg for utveckling av ledarkompetens har tidigare inte studerats. Vi menar pa att SI, pa
grund av att det ger en mojlighet att inta en ledande position, ar ett bra verktyg for utveckling av
ledarkompetens. Sl ar ett verktyg som ger maojlighet att utéva ledarskap i praktiken vilket ger bra

ovning infor kommande arbetsliv.

7.3 Reflektion

Vi valde att studera kursstudenterna pa kursen Larande ledarskap. Om vi dessutom hade studerat de
yngre studenterna hade vi kunnat fa ett mer rattvisande resultat av hur kursstudenterna utvecklat
sin ledarkompetens. Vi hade da kunnat underséka om de yngre studenterna markt nagon utveckling i
kursstudenternas ledarkompetens. Var uppsats har en viss subjektivitet. Vi har forsokt minska var

subjektivitet, men vi kan inte komma ifran att vi ar en del av den grupp som vi undersokt.

Da vi kommit fram till att det gar att utveckla ledarkompetens, skulle det vara intressant att se om de
yngre studenterna ocksa sag att ledarkompetensen utvecklats hos kursstudenterna. Vidare skulle det
vara intressant att se vilka andra utvecklingsverktyg som kan anvandas vid utveckling av
ledarkompetens. Det skulle ocksa vara spannande att undersoka hur kursstudenternas utveckling av
ledarkompetens kommer att paverka dem i deras yrkeskarriar. Vad blir effekterna av en utveckling

av ledarkompetens pa langre sikt? Och i sddana fall vilka ar dessa effekter?
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9. Bilaga 1 Intervjuguide

Inledande fragor:

Hur sag du pa ledarskap innan kursen?

Hur ser du pa ledarskap nu?

Vad har gjort att din syn pa ledarskap har férandrats?

Feedback

Pa vilket satt har du anvant dig av feedback tidigare?
Hur har du anvant feedback under kursen?

Vad har det gett dig?

Hur har feedback utvecklat din ledarkompetens?
Hur anvédnder du idag feedback i din vardag?

Reflektion

Pa vilket satt har du anvant dig av reflektion tidigare?
Hur har du anvant reflektion under kursen?

Vad har det gett dig?

Hur har reflektion utvecklat din ledarkompetens?
Hur anvander du idag reflektion i din vardag?

Sl

Pa vilket satt har du anvant dig av SI-metoden tidigare?
Hur har du anvant Sl under kursen?

Vad har det gett dig?

Hur har Sl utvecklat din ledarkompetens?

Hur anvander du idag Sl i din vardag?

Lyssnande

Har du tidigare ansett dig vara en god lyssnare?
| sa fall pa vilket satt?

Har du andrat ditt satt att lyssna under kursen?
Vad har det gett dig?

Hur har detta utvecklat din ledarkompetens?
Hur anvander du idag lyssnande i din vardag?

Avslutande fragor

Vilket verktyg har varit mest givande pa kursen?

Saknade du nagot som kunde ha forhojt din ledarkompetens?
Hur tycker du att du har utvecklats under kursen?

Vad har gjort att du har utvecklat detta?
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